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Orodja internega komuniciranja so pomembna sestavina komunikacijske strategije. 
Pomembno je, da podjetje izbere prava orodja, predvsem za doseganje svojih ciljev. 
Namen internega komuniciranja je, da se pri zaposlenih pridobi ţeleno visoko 
motivirano podporo podjetju. Podjetje lahko namreč najbolj učinkovito posluje, če 
med vodstvom in zaposlenimi vlada sinergija. Vloga internega komuniciranja 
pridobiva v današnjem času vse več na pomenu, saj predstavlja eden izmed 
dejavnikov za uspešnost podjetja. Najpomembnejši cilj internega komuniciranja je 
vzpostavitev pozitivne klime v podjetju. 
 
Interno komuniciranje v Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d.  je eden izmed 
pomembnih dejavnikov, ki vpliva na organizacijsko kulturo, delovno uspešnost, 
zadovoljstvo ter na pretok samih informacij. Zaposlene seznanjajo s cilji in 
dejavnostmi zavarovalnice ter skrbijo za boljše medsebojno spoznavanje in 
povezovanje.  
 
Ključne besede: interno komuniciranje, komunikacija, orodja internega 
komuniciranja, interno komuniciranje v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d., 



























Interne Kommunikationsinstrumente sind wichtiger Bestandteil der 
Kommunikationstrategie. Es ist wichtig dass die Gesellschaft die richtigen 
Instrumente wählt, insbesondere, um ihre Ziele zu erreichen. Der Zweck der interner 
Kommunikation ist es, bei den Angestellten die gewünschte hoch motivierte 
Unterstüzung zu erhalten. Die Gesellschaft ist am efektivsten Geschäfttätig, wenn 
zwischen den Angestellten und den Managment Synergismus herrscht. Die Rolle der 
internen Kommunikation in erwähnten Unternehmen gewinnt heutzutage mehr und 
mehr an der Bedeutung, weil es einen der Faktoren für den Erfolg darstellt. Das 
wichtigste Ziel ist es, eine positive Atmosphäre unter den Beschäftigten in der 
Gesellschaft zu errichten.  
 
Interne Kommunikation in der Versicherungsgesellschaft  Adriatic Slovenica a.g. ist 
einer der bedeutesten Faktoren, der einen Einfluss auf die Kultur der Organization, 
die Arbeitsleistung, die zufriedenheit und nicht zuletzt auf die Strömung der 
Informationen hat. Die Beschäftigten werden mit Zielen und Tätigkeiten der 
Versicherungsgesellschaft informiert und sorgen für ein besseres Erkennen und 
Verbindung miteinander. 
 
Schlüsselwort: Interne Kommunikation, Kommunikation, Werkzeuge interner 
Kommunikation, interne Kommunikation in Versicherunsgesellschaft Adriatic 
Slovenica a.g., die Bedeutung und die Rolle interner Kommunikation, Funktion der 
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1 UVOD 
 
Vsaka organizacija je kot pravi ţivi organizem – za svoj uspešen in dolgoročen obstoj 
potrebuje informacije in učinkovito komuniciranje. Tako znotraj svojega sistema kot 
tudi zunaj njega. A vendar mora vsaka organizacija za svoje dolgoročno preţivetje 
najprej poskrbeti za nemoten notranji oz. interni pretok informacij. S komunikacijo 
skušajo organizacije omogočiti zaposlenim, da uspešno opravljajo svoje delo in s tem 
prispevajo k uresničitvi organizacijskih ciljev. 
 
Interno komuniciranje sodi med najpomembnejše aktivnosti v organizaciji, saj je tako 
pomembno, da brez njega ne more obstajati prav nobena organizacija. Je 
pomemben dejavnik integracije skupne korporativne kulture, ena od stalnic 
ustvarjanja dobrega delovnega vzdušja, poznavanja poslanstva, vizije in ciljev druţbe 
ter pripadnosti zaposlenih. 
 
Orodja internega komuniciranja pomagajo pri uresničitvi dobrih namenov same 
organizacije. Z določenimi orodji organizacija ustvarja pozitivno klimo med 
zaposlenimi ter jih pri tem motivira in spodbuja pri vsakdanjem delu. 
 
Namen diplomskega dela je podrobno predstaviti orodja internega komuniciranja, 
njegove vloge in funkcije v praksi. S sekundarnimi viri ţelimo predstaviti dejansko 
stanje internega komuniciranja z zaposlenimi v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica 
d.d. 
 
Cilj diplomskega dela je teoretično opredeliti interno komuniciranje, katera so orodja 
internega komuniciranja, kakšna je vloga in funkcija ter sam proces komuniciranja. 
Prav tako ţelimo ugotoviti, katera orodja se najbolj uporabljajo in kako pogosto v 
omenjenem podjetju. 
 
V teoretičnem delu so zastavljeni naslednji cilji: 
- predstaviti pojem internega komuniciranja, 
- predstaviti funkcije, pomen, vlogo ter cilje internega komuniciranja, 
- predstaviti vrste orodij, načine ter ovire, s katerimi se podjetja srečujejo, 
- predstaviti učinkovitost internega komuniciranja, ki je ena izmed prvin, katero 
managerji podjetja ţelijo doseči. 
 
V praktičnem delu so zastavljeni naslednji cilji: 
- predstaviti orodja internega komuniciranja ter učinkovitost internega 
komuniciranja v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.o.o., 
- predstaviti raziskavo o najpogostejši uporabi internega komuniciranja, 
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Predpostavke, ki smo jih upoštevali pri pripravi diplomskega dela: večina internega 
komuniciranja v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. izvaja preko elektronske 
pošte, intraneta, obvestil za zaposlene, internega časopisa in priročnika za zaposlene. 
Prav tako predpostavljamo, da je interno komuniciranje v današnjem času temelj, iz 
katerega bi morali izhajati vsi menedţerji, ki ţelijo preţiveti in voditi podjetja v času 
stalnih sprememb in prilagajanj le-tem. Menimo, da je uspešna komunikacija znotraj 
organizacije ključni faktor konkurenčnosti in uspeha ter da so podatki, ki jih bomo 
pridobili in uporabili, točni. 
 
Omejitve, ki smo jih pri pripravi diplomskega dela upoštevali, so: nekateri viri, ki so 
zaupne narave, omejili smo se na interno komuniciranje ter na omejen obseg 
diplomskega dela.  
 
Diplomsko delo je statične in poslovne raziskave, s poudarkom na osrednji temi–
predstavitev internega komuniciranja v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d.  
Pristop k raziskovanju je deskriptiven, saj je v ospredju interno komuniciranje ter 
sama struktura omenjenega podjetja. 
 
V okviru deskriptivnega pristopa so v teoretičnem delu diplomskega dela uporabljene 
naslednje metode raziskovanja: 
- metoda deskripcije – opisi glavnih značilnosti komuniciranja in orodja internega 
komuniciranja; 
- metoda kompilacije – povzemanje stališč, opazovanj in rezultatov od drugih 
avtorjev, tako domačih kot tujih; 
- metoda analize – analiza pojma in procesa komuniciranja.  
 
V praktičnem delu diplomskega dela pa so uporabljene naslednje metode 
raziskovanja: 
- metoda deskripcije – opis postopka internega komuniciranja med vodstvom in 
zaposlenimi; 
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2 INTERNO KOMUNICIRANJE 
 
 
2.1 OPREDELITEV INTERNO KOMUNICIRANJE  
 
Interna komunikacija je vrsta komuniciranja, ki se izvaja znotraj podjetja, obenem pa 
je oblika motivacije za dobro delo zaposlenih. Namen internega komuniciranja je, da 
se pri zaposlenih pridobi ţeleno, visoko motivirano podporo podjetju in njegovim 
ciljem. Podjetje lahko namreč najbolj učinkovito posluje, če med vodstvom in 
zaposlenimi vlada sinergija oziroma ko je energija vseh zaposlenih usmerjena v 
doseganje skupnih ciljev in ko imajo vsi zaposleni jasno sliko o osnovni usmeritvi in 
ambicijah podjetja. 
 
»Interno komuniciranje je sistematičen način komuniciranja med zaposlenimi v 
organizaciji in je v funkciji upravljanja in vodenja organizacije« (Mumel, 2008, str. 
154). Uporablja se kot sredstvo oziroma orodje za upravljanje procesov v 
organizaciji, saj omogoča doseganje ciljev organizacije, usklajevanja aktivnosti pri 
izvajanju nalog, izvajanju pravil in predpisov, vezanih na te naloge. Vodstvu omogoča 
povratno informacijo o izvajanju nalog, o uspešnosti le-teh in posledično o uspešnosti 
organizacije. Proces internega komuniciranja je pomemben tudi s tega vidika, da 
pomaga vodstvu skozi ta proces zaposlenim laţje predstaviti proces in načrte 
poslovanja druţbe, njeno vizijo, cilje in politiko (Mumel, 2008, str. 154-155). 
 
Interno komuniciranje pa lahko vpliva tudi na zadovoljstvo zaposlenih z lastnim 
delom. V smislu dodelitve in spoznavanja točno določene vloge v podjetju, 
pomembnosti delovnih izkušenj za delovno organizacijo kot celoto in zadovoljstvo z 
opravljanjem določenega dela v podjetju. Na zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo 
zaposlenih s podjetjem (s tem tudi učinkovitost organizacije dela) pa vpliva več 
dejavnikov: 
- komunikacijska klima, ki je povezana z organizacijsko kulturo v podjetju, 
- komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi sodelavci, 
- interakcija različnih nivojev in oblik komunikacije. 
 
V teoriji srečujemo opredelitve in razlage procesov internega komuniciranja v 
organizaciji z različnimi izrazi in poimenovanji. Med najbolj razširjenimi sta zagotovo 
»interno komuniciranje« in »organizacijsko komuniciranje«. Interno komuniciranje v 
organizaciji predstavlja ključni del organizacijskega komuniciranja neke organizacije. 
Pod organizacijsko komuniciranje spada vse komuniciranje, ki poteka v neki 
organizaciji, povezano je lahko z delom ali ne. Interno komuniciranje pa je 
sistematičen način komuniciranja z zaposlenimi, ki je v funkciji upravljanja in vodenja 
organizacije. Cilj je zgraditi in kasneje tudi ohraniti zdrave in pozitivne odnose med 
zaposlenimi, kar ugodno vpliva na podjetje oz. organizacijo, na njeno delovanje in 
pojavljanje v javnosti (Kitchen, 1997, str. 80). 
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Interno komuniciranje je kot izmenjavanje informacij in idej znotraj organizacije. 
Komunikacija je med zaposlenimi bistvenega pomena za uspešnost poslovanja. 
Zaposleni opazujejo dogajanje okoli sebe in sprejemajo informacije iz okolja (npr. 
reakcije kupcev ob predstavitvi nekega izdelka, obotavljanje dobavitelja med 
pogajanji o dobavnem roku, tehnične napake v opremi…). Tudi takšne informacije 
pomagajo vodstvu in zaposlenim, da bolje opravljajo svoje delo. Interno 
komuniciranje pomaga pri oblikovanju svobode komuniciranja med zaposlenimi, pri 
identificiranju med zaposlenimi (Bovee in Thill, 2000, str. 7).  
 
Grunig pravi, da sistem internega komuniciranja v organizaciji funkcionira kot nujen 
pogoj za odlične odnose z javnostjo, kot tudi del odličnega programa odnosov z 
javnostmi. Interno komuniciranje je močno prepleteno s procesi organiziranja in z 
organizacijsko strukturo, okoljem, močjo in kulturo. Na podlagi tega mnogi teoretiki 
organizacijskega komuniciranja menijo, da organizacija brez komuniciranja sploh ne 
bi mogla obstajati (Grunig, 1992, str. 531-532). 
 
Harissonova pravi, da uspešno interno komuniciranje zagotavlja vitalno podporo 
celotnemu organizacijskemu komuniciranju, da ohranja dobro obveščene tako 
zaposlene kot vodstvo, s tem pa krepi skupinski duh pripadnosti, ki organizaciji 
pomaga reševati krizne trenutke. Po njenem mnenju lahko dobre interne 
komunikacije spremenijo neprijetne situacije. Organizacije bi morale še bolj 
upoštevati pomembnost internega komuniciranja in spodbujati dvosmernost 
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2.2 KOMUNIKACIJSKI PROCES PRI INTERNEM KOMUNICIRANJU 
 
Komuniciranje je umetnost prenašanja informacij od misli ene osebe do misli druge 
osebe in je medosebna dejavnost, vendar je odvisna od druţbenega konteksta kakor 
tudi od osebe, katera pošlje informacije na različne načine. Sporočevalec mora vedeti 
o osebi, kateri pošilja informacijo in hkrati mora vedeti, kako bo sprejemnik sprejel in 
interpretiral samo informacijo. Prav tako mora sporočevalec vedeti, zakaj je prišlo do 
nesporazuma pri sporočilu. Pri tem pa sprejema zanesljive povratne informacije, 
katere pokaţejo efekte samega sporočila (Smith in drugi, 1999, str. 21). 
 
Proces internega komuniciranja po Kotlerju je sestavljen iz devetih elementov:   
sporočevalec, sprejemnik, odziv, povratna informacija, kodiranje, sporočilo, medij, 
motnje in dekodiranje. 
 




(Vir: Kotler 2004, str. 565) 
 
 
V nadaljevanju bomo opisali sliko 1 (Dibb et al., 2006, str. 513-515). Interna 
komunikacija se začne pri sporočevalcu, ki je lahko oseba, skupina ali pa organizacija 
katera ima namen podati informacijo sprejemniku. Sporočevalec mora vedeti, 
katerega ciljnega naslovnika ţeli doseči in kakšne odzive pričakuje od njega. 
 
Pri kodiranju sporočila mora sporočevalec vedeti, kdo je njegov ciljni sprejemnik in 
kako ga bo sprejel. Pri kodiranju se spreminjajo informacije v znake, da jih potem 
komunikacijski kanal sprejme. Spreminjanje sporočila pa lahko ima tudi drug pomen, 
katerega razumejo le določeni uporabniki. 
 
Sporočilo je informacija, ki jo pošlje sporočevalec preko komunikacijskega kanala do 
sprejemnika. Sporočilo mora izraţati dejstva, ţelje, ideje in mora biti razumljivo, 
mora pritegniti pozornost ter povzročiti dejanje. Sporočevalec pa mora vedeti, kakšne 
značilnosti naj ima samo sporočilo in mora biti napisano v takem jeziku, kot ga govori 
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in razume sprejemnik. Prav tako je pomembna sama oblika sporočila, saj se sporočilo 
prenaša skozi različne medije oziroma medijske kanale.  
Mediji so komunikacijski kanali, kjer preko njih potuje sporočilo od sporočevalca k 
sprejemniku. To so televizija, radio, časopisi, razne revije, mobilni telefoni, internet… 
Kodirana sporočila včasih doseţejo tudi tiste sprejemnike, katerim ni bilo namenjeno 
samo sporočilo. V komunikacijskem kanalu pride včasih do večje ali manjše izgube 
informacij, kar pa je posledica motenj. 
 
V procesu dekodiranja sprejemnik z uporabo kode ali šifre dekodira sporočilo, ki mu 
je namenil sporočevalec. Bistvo dekodiranja je, da sprejemnik razume sporočilo tako, 
da ima sama vsebina zanj isti pomen kakor za sporočevalca. Pogosto se pa dogaja, 
da pomen, ki ga ima sporočilo za sprejemnika ni istoveten s pomenom, ki ga je 
namenil sporočevalec. Se pravi, ko so rezultati dekodiranja različni od rezultatov 
kodiranja, so za to seveda krive motnje.  
 
Sprejemnik je posameznik, skupina ali organizacija, katera dekodira in sprejema 
sporočila. Vendar pa se dogaja, da so sporočila, ki potujejo skozi različne medije, 
lahko popačena in jih enostavno sprejemnik ne more zaznati v takem pomenu, kot 
ga je sprva ţelel sporočevalec.  
 
Motnje imajo več virov in lahko vplivajo na vsak element v procesu komuniciranja. 
Vendar pa mora sporočevalec oblikovati sporočilo tako, da kljub motnjam vzbudi 
pozornost sprejemnika. Motnje lahko nastanejo ţe pri sporočevalcu, kateri nevede 
kodira sporočila tako, da so nejasne sporočevalcu. V samem procesu komuniciranja 
je pomembno, da se motnje obvladujejo, kolikor se le dajo.  
 
Cilj komunikacije je odziv tistega, ki mu je sporočilo namenjeno. Odziv imenujemo 
tudi informacijski učinek in je odvisen od zaznave sporočila od uporabe ter od vrste 
informacije. Sama reakcija sprejemnika je odvisna od njegove zaznavnosti samega 
sporočila. 
 
Ko sprejemnik odgovori na sporočilo, je to sporočevalcu povratna informacija, kjer 
gre predvsem za informacijo o učinku na sprejemnika. Sporočevalec ponavadi 
pričakuje neposredne povratne informacije, katere so pa lahko pozitivne ali 
negativne. Povratna informacija je zadnji element in hkrati tudi prvi element v 
procesu komuniciranja. Tukaj se sklene krog komuniciranja, kar pomeni, da je 




2.3 FUNKCIJE INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Informacije so nujen pogoj za kakovostno odločanje ter podlaga za izvajanje 
kontrole. Z njimi lahko zmanjšujemo negotovost in bojazni, povzročimo spremembo 
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stališč, okrepimo ali oslabimo mnenje o stvareh ali pa nas le zabavajo in nas tako 
spravijo v dobro voljo (Berlogar, 1999, str. 127-128).  
Funkcije internega komuniciranja so (Škerlep, 1998, str. 738-758): 
- organizacija informira  članstvo o pomembnih dogodkih in jih interpretira 
(pojasnjuje poslovno politiko, informira v času sprememb, odpuščanj pred 
stavko…); 
- prepričuje   zaposlene  (poskuša  doseči,  da  zaposleni sprejmejo določena 
stališča); 
- koordinira v smislu razreševanja konfliktov; 
- motivira: spodbuja k delovni zavzetosti; 
- izobraţuje: danes,  ko  je   čas  učečih  se  organizacij, ki  ne  morejo  biti  več 
statične, je izobraţevanje zelo pomembno; 
- zabava: skrbi za zadovoljstvo v delovnem okolju (rekreativne aktivnosti gradijo 
duh kolektiva; 
- socializacija zaposlenih. 
 
Funkcije komuniciranja, ki jih srečujemo v organizaciji, imenujemo funkcije internega 
komuniciranja. Njihova vloga je širjenje in krepitev organizacijskih ciljev, pravil in 
predpisov, usklajevanje dejavnosti pripadnikov organizacije pri izpolnjevanju njihovih 
delovnih nalog. Formalne vodje morajo oskrbeti s povratno informacijo o ustreznosti 
komuniciranja in o stanju organizacije ter specializirati zaposlene v kulturo 
organizacije (Berlogar, 1999, str. 127-128).  
 
 
2.4 POMEN IN VLOGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Ugotovitve raziskav, ki jih navaja Gruban (1998, str. 48-49), hkrati opisujejo pomen 
in vlogo internih komunikacij pri poslovni uspešnosti in zagotavljanju konkurenčne 
prednosti organizacij. Ugotovitve lahko povzamemo v sedmih točkah: 
- Nujni   so  jasna  odgovornost  in  nedvoumno,  merljivo  postavljeni  cilji 
preoblikovanja     komunikacijskih standardov organizacij. 
- Organizacije  morajo izvajati tekoče raziskave notranje javnosti, komunicirati -
ugotovitve in izvajati akcijske programe. 
- Publikacije  in  različna  gradiva  za zaposlene morajo imeti jasno zgradbo, 
specifične cilje in natančno segmentirane končne javnosti. 
- Programi internega komuniciranja se morajo izvajati v oblikah neposrednega 
osebnega oz. dvosmernega komuniciranja. 
- Organizacije  naj  postavljajo  tehnološke  razseţnosti komuniciranja v ospredju, 
ker zadnji doseţki informacijske tehnologije izboljšujejo pretok in hitrost 
komunikacij. 
- Nagrajevanje managerjev je v določenem odstotku (do dvajset odstotkov) 
povezano s komunikacijsko uspešnostjo v odnosu do zaposlenih. Zaposleni 
pogosto sodelujejo pri ocenjevanju svojih nadrejenih na tem področju ali pa z 
različnimi povratnimi informacijami pripomorejo k osebnemu komunikacijskemu 
razvoju vodij.   
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Čedalje bolj poskušajo organizacije osvetliti vlogo internega komuniciranja pri 
motivaciji zaposlenih. Pozitivna klima med zaposlenimi pomeni dobro komunikacijo 
med njimi, dobri medsebojni odnosi med vodstvom managementa in zaposlenimi, 
pohvale s strani vodstva… Z internim komuniciranjem zaposlene prepričamo, da je 
njihovo delo enako pomembno kot delo nadrejenih in jih opogumimo h komunikaciji 
z njimi. Vse to pa lahko podjetje doseţe z izgrajevanjem občutka pripadnosti, ki 
poteka skozi sodelovanje pri odločitvah. Zaposleni, ki imajo moţnost sodelovanja in 
imajo občutek, da njihova mnenja upoštevajo, so pri delu bolj učinkoviti in motivirani. 
Osnovni nameni internega komuniciranja so tako po mnenju strokovnjakov naslednji: 
- identifikacija zaposlenih s podjetjem; 
- socializacija zaposlenih; 
- informiranje in izobraţevanje zaposlenih; 
- prepričevanje in animiranje zaposlenih; 
- doseganje lojalnosti in motivacije pri zaposlenih; 
- razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov. 
 
Komuniciranje v 21. stoletju postaja neločljivi sestavni del vodenja ter uspešnega in 
učinkovitega uveljavljanja vrednot. Inovativnost in ustvarjalnost v razumevanju 
sodobne vloge internih glasil ali širših internih medijev odpira povsem novo 
razseţnost potenciala internega komuniciranja. Spremljata jo odpiranje priloţnosti za 
vznik inovativnih komunikacijskih poti, bodisi z uporabo novih tehnologij bodisi z 
izvirno uporabo tradicionalnih medijskih orodij. 
 
 
2.5 CILJI INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Cilj internega komuniciranja je ustvarjanje pretoka informacij med zaposlenimi, 
omogočanje dvosmerne komunikacije, seznanitev zaposlenih s temeljnimi strateškimi 
usmeritvami podjetja, gradnja identifikacije zaposlenih s podjetjem in prenašanje 
vrednot organizacije na zaposlene (Strohmaier in Mihelec, 2003, str. 11).  
 
Cilji internega komuniciranja so (Mumel et al., 2006, str. 363): 
- dobri odnosi med zaposlenimi in vodstvom; 
- večanje pripadnosti zaposlenih; 
- večanje sposobnosti prilagajanja podjetja spremembam; 
- večanje konkurenčne prednosti podjetja; 
- uveljavitev timskega dela; 
- izboljšanje organizacijske kulture; 
- motiviranje zaposlenih; 
- povečanje produktivnosti zaposlenih; 
- navdušenje zaposlenih; 
- informiranje in izobraţevanje zaposlenih; 
- zagotavljanje socialnega miru; 
- ustvarjanje profita; 
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- večanje poslovne odličnosti; 
- poznavanje vizije in ciljev podjetja s strani zaposlenih. 
  
Pomemben cilj, ki ga organizacije ţelijo doseči s programi internega komuniciranja, je 
zagotavljanje poznavanja razlogov za načrtovane spremembe med zaposlenimi. 
Zaposleni, ki vedo, zakaj se v njihovi organizaciji odvijajo spremembe, so le redko 
presenečeni, ko se te zgodijo. V takšnih razmerah jih pogosteje podpirajo, v 
določenih primerih pa tudi zaposleni sami odkrijejo razloge za uvajanje sprememb. 
Nepoznavanje razlogov v nasprotnem primeru povzroča negativna stališča in 
nasprotovanje (Holtz, 2002, str. 274). Za njihovo preprečevanje mora torej 
organizacija zagotoviti občutek zaposlenih, da ti sodelujejo pri njenem vodenju. 
Participacija zaposlenih je, gledano s komunikacijskega vidika, še posebej 
pomembna, ker prispeva k ravni simetrije komunikacij ter povečuje angaţiranost 
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3 ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
 
3.1 VRSTE ORODIJ INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Orodja so pomembna sestavina komunikacijske strategije in se razlikujejo od 
organizacije do organizacije glede na različne potrebe in cilje organizacije. Pri 
vzpostavitvi strategije komuniciranja je pomembna izbira pravih orodij internega 
komuniciranja. Obstoj velikega števila orodij internega komuniciranja in različnih 
opredelitev strokovnjakov na to temo oteţuje oblikovanje enotne splošne veljavne 
klasifikacije. Katera orodja internega komuniciranja bo organizacija uporabljala se 
odloči sama, tako se razlikujejo od organizacije do organizacije glede na njihove 
potrebe in cilje. Orodja internega komuniciranja se delijo na pisna, ustna in 
elektronska sredstva. 
 
3.1.1 Pisna sredstva 
Pri tej vrsti orodij je sporočilo kodirano v pisavo, prednost tega orodja pa je njegova 
trajnost. 
 
Interni časopisi, bilteni za zaposlene so sredstva za celovito obveščanje zaposlenih o 
dogajanjih in poslovanju organizacije, o situaciji na trgu in v panogi. Lahko vsebuje 
informacije o doseţenih, načrtovanih ciljih. Lahko obravnavajo tudi pojasnila, na 
primer o različnih vlaganjih, investicijah. Tako kot organizacija uporablja interne 
časopise in biltene za obveščanje o raznih preteklih in aktualnih dogodkih v zvezi s 
poslovanjem, lahko s temi sredstvi zaposlene tudi zabava. Pri izdajanju internih 
časopisov in biltenov je pomembna oblika in vsebina, ki naj bi motivirala zaposlene k 
branju o organizaciji, v kateri so zaposleni. Če so interni časopisi in bilteni kvalitetni, 
dajejo zaposlenim vtis, da delajo za kvalitetno organizacijo (Grunig in Hunt, 1984, 
str. 242). Interni časopis je zelo primeren tudi za objavljanje pohval zaposlenim, ki so 
se pri svojem delu dobro izkazali. Dejstvo je, da se vedno skušamo zahvaliti 
strankam za sodelovanje, prav tako pa se moramo zahvaliti zaposlenim za dobro 
opravljeno delo.  
 
Priročniki in navodila za zaposlene seznanjajo o sami organizaciji, njeni zgodovini, o 
proizvodnem programu, dejavnosti, pravilih obnašanja, o pravicah in odgovornostih, 
ki se navezujejo na njihovo delo. Priročnik in navodila so namenjena novincem in tudi 
dolgoletnim sodelavcem. Novim zaposlenim pomagajo ta navodila kot pomoč pri 
spoznavanju organizacije. Priročniki in navodila lahko postanejo fond znanja, ki ga 
bodo zaposleni ohranili tudi po odhodu iz organizacije (Gruban et al., 1990, str. 139). 
 
Letno poročilo je najpomembnejša periodična listina komuniciranja uprave 
gospodarskih druţb z lastniki in finančnim okoljem. Poleg finančnih poročil poznamo 
tudi t.i. druţbena letna poročila, ki razlagajo, kaj je v preteklem letu naredila 
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organizacija koristnega za druţbeno okolje. Lahko so pisana tudi za določene 
deleţniške skupine, kot je npr. letno poročilo za zaposlene (Gruban et al., 1997, str. 
142). Organizacija izdaja poročila, ki se nanašajo na določeno obdobje (četrtletje, 
polletje ali leto). Vsebuje podatke o poslovanju organizacije, o najpomembnejših 
gibanjih in planih za prihodnost. Poročila morajo biti pravilna in iskrena, morajo pa 
tudi odsevati samozavest in pozitivnost, saj jih lahko poleg delničarjev in zaposlenih 
prebirajo še potencialni investitorji, mediji in tudi konkurenti. Letno poročilo mora, če 
je dobro napisano, informirati tako povprečnega zaposlenega kot finančnega 
strokovnjaka (Harrison, 1995, str. 116). 
 
Oglasna deska je sredstvo, ki je zelo razširjena znotraj organizacije. V sebi nosi 
moţnosti osnovnega in dopolnilnega informiranja. Nudi priloţnost za hitro 
informiranje o krajših aktualnih dogodkih in novicah. Je eden izmed najcenejših in 
najbolj ekonomičnih sredstev sporočanja. Učinkovitost je pogojena z lično 
urejenostjo, z vsebino, vzdrţevanjem in tudi z njeno namestitvijo. Organizacije so jih 
začele zanemarjati, saj se ne zavedajo njihove moči pretoka informacij, enostavnosti 
za vzdrţevanje in stroškovne ugodnosti. Ker nihče ne skrbi za aţurnost informacij na 
oglasni deski, postanejo nezanimive in izgubijo moč. Potrebno je določiti nekoga, ki 
za oglasno desko skrbi. Tukaj velja omeniti tudi posterje in plakate v delovnih 
prostorih, ki so navadno hvaleţen medij pri obravnavanju tem, namenjenim 
zaposlenih, kot so varnost itd (Jefkins, 1998, str. 135). 
 
Nabiralnik vprašanj, idej in predlogov je orodje, s katerim vodstvo pridobiva 
informacije od zaposlenih glede izboljšav v poslovanju in delovnem okolju. Če so 
zaposleni, katerih idej vodstvo koristno uporabi, nagrajeni, so tako ostali zaposleni 
toliko bolj motivirani. Na ta način se torej vzpodbuja zaposlene k večji kreativnosti in 
inovativnosti. Zaposleni se bolj poglobijo v delovanje organizacije in so lahko bolj 
pripadni organizaciji. Zaradi premoči višjega  managementa v hierarhičnem pogledu, 
mnogi zaposleni čutijo do njih strahospoštovanje. Obrazci za predloge pa omogočajo 
anonimno komuniciranje zaposlenih z managementom (Gruban et al., 1997, str. 
142). 
 
Okroţnice imajo značaj uradnega sporočila in so lahko splošnega značaja in vsebine. 
Uporabimo jih, ko gre za pomembne spremembe v politiki in vodenju organizacije. So 
izredno aţurno in hitro sredstvo informiranja. Prenašajo zgoščena komunikacijska 
sporočila vodstva zaposlenim, posredujejo informacije s kolegijev in sestankov 
(Gruban et al., 1997, str. 142). 
 
Ankete o zadovoljstvu zaposlenih se izvajajo v organizaciji, da bi iz njih dobili 
informacije o tem, ali so zaposleni zadovoljni z vodstvom, s pogoji dela na delovnem 
mestu, s prehrano, s plačami. Ponavadi gre za anketni listič z vnaprej pripravljenimi 
vprašanji, na katere mora zaposleni odgovoriti v pisni obliki. Na tak način dobi 
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3.1.2 Ustna sredstva 
Za ustna orodja internega komuniciranja je značilno, da je sporočilo kodirano v 
govor. Govorno komuniciranje je lahko neposredno in osebno (sogovornika sta 
skupaj) ali neposredno in neosebno (pogovor s pomočjo drugih tehničnih 
pripomočkov) (Mumel, 2008, str. 169-172).  
 
Tipična orodja ustnega sredstva internega komuniciranja so naslednja: 
- Sestanki so lahko zelo učinkovito sredstvo za komuniciranje med več ljudmi, saj 
gre za neposreden stik, v katerem poteka komuniciranje sočasno z vsemi ali 
vsaj več čutil – sluhom in vidom, vonjem in dotikom. Sporočila na sestanku 
sprejema naenkrat več ljudi, kar je učinkovitejše od posamičnega sporočanja, v 
več smernem komuniciranju med udeleţenci nastajajo lahko pomembni učinki 
sloţnega delovanja (sinergije), porajajo se nove zamisli, nove moţnosti, 
pristopi. Uspešen sestanek naj doseţe cilje, ki si jih je zastavil vodja ali 
sklicatelj, porabi za to kar najmanj sredstev, zlasti časa udeleţencev (Tavčar, 
2000, str. 214). 
- Kolegij, zbori in svet delavcev. Kolegij je sestanek, ki je organiziran za 
management. Namen kolegija je sprejemanje pomembnih poslovnih odločitev. 
Na njem se urejajo pomembne zadeve in snujejo nove zamisli. Zbor delavcev je 
namenjen informiranju o odločitvah, ki so bile sprejete na višjem nivoju. Na 
zboru management poda poročilo o poslovanju organizacije, njenemu 
napredku, nevarnostih in priloţnostih. Svet delavcev deluje v organizaciji kot 
vmesni člen, posrednik komuniciranja med vodstvom in zaposlenimi (Gruban et 
al., 1997, str. 143). 
- Dan odprtih vrat sluţi seznanjanju druţbenega okolja z organizacijo, njeno 
zgodovino, dejavnostjo. Namenjen je zaposlenim, njihovim druţinam, 
upokojencem, novinarjem, politikom, potrošnikom, dobaviteljem, drugim 
poslovnim partnerjem in članom lokalne skupnosti. Organizacije lahko 
organizirajo dneve odprtih vrat ob raznih jubilejih. Namen te oblike internega 
komuniciranja je boljše spoznavanje delovnih procesov, ki se izvajajo v različnih 
oddelkih in predstavitev doseţkov na posameznih področjih (Harrison, 1995, str. 
112). 
- Interne prireditve, konference. Interne predstavitve uporabljajo organizacije 
predvsem pri vpeljevanju večjih novosti. Te vrste predstavitev se nanašajo na 
različna področja. Lahko gre za vpeljevanje nove korporativne identitete 
organizacije ali za predstavitev seminarja, izobraţevanja, na katerem je bil 
udeleţen eden od zaposlenih. Konferenca pa je način sestankovanja zaposlenih, 
kjer le-ti razpravljajo o novih idejah, selitvi prostorov, lansiranju novega izdelka 
(Harrison, 1995, str. 113). 
- Osebni pogovori »iz oči v oči«. Pogovori so formalni ali neformalni načini 
besednega, pa tudi nebesednega izmenjavanja podatkov in mnenj (Gruban et 
al., 1997, str. 146). Z vidika vodstva organizacije predstavljajo pogovori z 
zaposlenimi pomembno investicijo njihovega časa, zato so namenjeni za 
posebne priloţnosti (pridobivanje novih zaposlenih, poučevanje, svetovanje, 
mentorstvo…). So izrazito učinkovito sredstvo komuniciranja, saj omogočajo 
dvosmeren pretok informacij. 
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- Tečaji in izobraţevanja zaposlenih so izredno pomembni zaradi samega razvoja 
organizacije, zaradi doseganja postavljenih ciljev in zadovoljevanja potreb 
zaposlenih po osebnem razvoju in izpolnjevanju. Poleg izobraţevalnih 
seminarjev je pomembno tudi mentorstvo, ki vključuje neposredno 
komuniciranje med inštruktorjem in zaposlenimi (Gruban et al., 1997, str. 147). 
- Sistem pohval in graj je del internega komuniciranja, s katerim zaposleni 
dobivajo povratno informacijo o tem, kako uspešno opravljajo svoje delo. 
Sistem pohval in graj vsaka organizacija izdela in uporablja na svoj način. Nujna 
predpostavka pri udejanjanju tega sistema v praksi je, da se opazuje ljudi, ko 
delajo dobro in ne samo iskanje napak (Tavčar, 2000, str. 215). 
 
3.1.3 Elektronska sredstva 
Tu gre za komuniciranje s pomočjo elektronskih naprav oziroma medijev, ki pri 
prenašanju sporočil uporabljajo elektrone (Mumel, 2008, str. 173). Sodobne 
informacijske in digitalne tehnologije so prinesle radikalne spremembe v metode in 
poti komuniciranja, ki jih lahko uporabljajo menedţerji in zaposleni.  
 
Pošiljanje informacij preko elektronske pošte sodi med najnovejše tehnološke 
napredke pri komuniciranju znotraj in izven organizacije. Z vstopom v druţbo 
informacijske dobe ima ţe večina zaposlenih na svojem delovnem mestu sluţbeni 
osebni računalnik. S tem orodjem oz. uporabo elektronske pošte lahko korenito 
izboljšamo in pospešimo pretok informacij med zaposlenimi. Na ta način vse osebje 
doseţemo ob za njih najbolj primernem času. Vsak uporabnik dobi pošto in se sam 
odloči, ali bo sporočilo prebral takoj, ga natisnil ali prezrl. E-pošta je manj formalna 
kot pisno komuniciranje, manjša je moţnost, da jo bomo natiskali s tiskalnikom in jo 
trajno obdrţali (Drevenšek, 2002, str. 79). 
 
Internet je mednarodno omreţje računalniških mreţ, ki ponuja nizke stroške 
komuniciranja in dostop do svetovnega spleta. Ljudje lahko uporabljajo internet za 
dostop do različnih skupin s skupnimi interesi. Internet je spremenil način dela ljudi, 
s tem, da omogoča hiter in poceni dostop do različnih informacij (Gordon, 1999, str. 
204). Kljub temu da internet ni specifično namenjen komuniciranju z interno 
javnostjo, je vsesplošno razširjeno orodje komuniciranja z zaposlenimi. Danes ima 
večina organizacij predstavitvene spletne strani, ki so pomemben vir informacij tako 
za eksterno kot za interno javnost. 
 
Intranet je podoben svetovnemu spletu, a se uporablja samo znotraj organizacije. 
Organizacija uporablja intranet za prostor, kamor se spravljajo informacije, ki jih 
zaposleni potrebujejo. Managerji lahko enostavno posodabljajo ali dodajajo nove 
informacije na intranet (Gordon, 1999, str. 204). Intranet je elektronska oblika 
oglasne deske, na njem je vrsta informacij formalne in neformalne oblike, ko so ob 
vsakem času na voljo zaposlenim. 
 
Z internimi povezavami, računalniškimi kamerami, z zvočnimi karticami ter s 
preprosto uporabno in cenovno dostopno opremo se video konferenca vse bolj 
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uveljavlja kot pomembno komunikacijsko orodje v poslovnem svetu. To velja 
predvsem za podjetja, ki delujejo oz. poslujejo mednarodno, saj lahko z video 
konferenčnimi sestanki prihranijo pri visokih stroških za prevoz. Moţnosti uporabe 
video konferenc v poslovnem svetu razdelimo v štiri glavne skupine: individualno oz 
skupinsko obveščanje sodelavcev z moţnostjo zastavljanja vprašanj in takojšnjega 
posredovanja povratnih informacij; intervjuji (na primer za zaposlitev, kadar gre za 
mednarodno pridobivanje), treningi in izobraţevanja z notranjimi ali zunanjimi 
strokovnjaki; sestanki vodstev (kot pomembna dopolnitev na primer pri 
mednarodnem projektnem delu) (Drevenšek, 2002, str. 78). 
 
 
3.2 NAČINI INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
V literaturi se pojavljajo različne klasifikacije komuniciranja. Ker za nadaljnje delo ne 
moremo izhajati le iz ene same, je zdruţitev ugotovitev različnih avtorjev 
najprimernejša. 
 
Glede na bliţino udeleţencev lahko komuniciranje razdelimo po Mihaljčiču (2006, 
str.16): 
- Neposredno (direktno) komuniciranje, to je komuniciranje »iz oči v oči«, na 
primer poslovni sestanki, poslovni razgovor, predavanje itd. 
- Posredno (indirektno) komuniciranje, to pa je komuniciranje na daljavo s 
pomočjo tehničnih pripomočkov, kot so telefon, telefaks, dopisovanje itd. 
 
Glede na število sodelujočih razlikujemo po Mihaljčiču (2006, str. 16): 
- Intrapersonalno komuniciranje, kjer gre za komuniciranje s samim seboj, 
notranji tok misli; človek se v svojih mislih pogovarja sam s seboj, pri tem tehta 
odločitve, čustva, razmišlja o tem, kaj je dobro in kaj ne, o moţnih posledicah 
neke odločitve itd. Takšen notranji samogovor poteka neprestano. 
- Interpersonalno komuniciranje, kjer gre za osebne stike med posamezniki ali 
skupinami ljudi (sporazumevanje med člani druţine, med sodelavci, med 
kupcem in prodajalcem, med študenti in profesorjem…). 
- Javno komuniciranje vključuje zelo širok krog ljudi; ljudje komunicirajo s 
pomočjo mnoţičnih medijev oziroma sredstev javnega obveščanja (časopisi, 
revije, plakati, radio, televizija, video kasete, internet itd). Mnoţični mediji 
posredujejo ljudem politične, kulturne, izobraţevalne, zabavne in druge 
informacije. 
 
Glede na smer sporazumevanja ločimo: 
- Enosmerne komunikacije potekajo hitreje kot dvosmerne in dajejo videz večje 
urejenosti, saj se pri dvosmernih pojavljajo razprave, vprašanja in prekinitve, 
kar daje videz neurejenosti. Ob poudarjanju, da je komuniciranje predvsem 
izmenjavanje sporočil, bi za enosmerno komunikacijo lahko rekli, da mnogokrat 
sploh niso komunikacije, ker jih sprejemnik sprejema veliko manj natančno kot 
dvosmerne. Enosmerna komunikacija je izraţena na formalen način, prihrani 
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čas, še posebno takrat, kadar je namenjena velikemu številu sodelavcev. 
Primerna je za predstavitev za enostavna sporočila, ki ne povzročajo dvoumja in 
nerazumevanja. 
- Dvosmerna komunikacija je največkrat bolj sestavljena in bolj zahtevna, ker 
mora sprejemnik sporočila ne samo razumeti oddajnika, temveč mora biti 
sposoben in pripravljen na povratno reagiranje. To pomeni, da mora poznati 
interese, potrebe in čustva ljudi. Pri dvosmernem komuniciranju sprejemnik 
daje povratna sporočila oddajniku tako, da ga dopolnjuje ter popravlja v tistih 
delih sporočila, ki mu niso dovolj jasni ali se z njimi v celoti ne strinja. S tako 
komunikacijo se izoblikuje skupni jezik izraţanja, ker se sporočilo prevaja v 
kode, ki jih oba – tako sprejemnik kot oddajnik – razumeta. Komuniciranje se 
skrči na en sam sprejemnik ali na tiste sprejemnike, ki jim je koda razumljiva. 
Sprejemnik je pri dvosmernih komunikacijah bolj prepričan, da je sporočilo 
pravilno sprejel, oddajnik pa je pod stalnim pritiskom sprejemnika, da dobi 
ustrezno sporočilo (Moţina in Damjan, 1993, str. 17). 
 
Pri formalnem komuniciranju uporabljamo vnaprej določene kanale komuniciranja z 
jasno in smotrno zasnovanimi sporočili. V našem primeru gre večinoma za 
ekonomsko propagando v mnoţičnih medijih. 
Za neformalno komuniciranje pa je značilna spontanost, neorganiziranost, 
razpršenost, anonimnost – kot primer lahko navedemo spontano izmenjavo 
informacij med kupci (Mihaljčič 2006, str. 19). 
 
Glede na obliko razlikujemo dve osnovni vrste komuniciranja po Moţini et al. (2004, 
str. 10-11): 
- Besedno (verbalno) komuniciranje, ki je lahko ustno ali pisno. Priljubljene oblike 
ustne komunikacije so govorjenje, formalne diskusije dveh oseb ali skupine ter 
neformalne govorice. Prednost ustnih komunikacij je njihova hitrost in običajno 
vsebovano povratno informiranje, pa tudi moţnost komuniciranja z več ljudmi. 
- Nebesedne komunikacije so pa tiste, ki ne potekajo niti v pisni niti v ustni obliki. 
Glas siren ali rdeča luč na kriţišču nekaj povesta brez besed. Predavatelj lahko 
iz obnašanja študentov razbere, da se dolgočasijo in ko se v predavalnici začno 
zapirati zvezki, je sporočilo prav tako jasno: bliţa se konec predavanja. Ljudje 
tudi s svojimi oblačili, ki jih nosijo, izraţajo sporočilo drugim. Najbolj poznani 
vrsti nebesedne komunikacije sta govorica telesa in besedna intonacija (Moţina 
in Damjan, 1993, str. 10-11).  
 
 
3.3 OVIRE PRI INTERNEM KOMUNICIRANJU 
 
Eden prvih korakov na poti k uspešnejšemu internemu komuniciranju je spoznavanje 
ovir pri komuniciranju. Ovire zadrţujejo oddajanje in sprejemanje sporočil tako, da 
popačijo ali celo v celoti blokirajo njihov pomen.  
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Motnje oz. ovire se lahko pojavijo pri oddajniku, sprejemniku ali v komunikacijskem 
kanalu. Do pomenskega izkrivljanja sporočila pride predvsem zaradi motenj, katerih 
vzroki so nastali ţe v fazi oddajnikovega kodiranja sporočila, tako da vsebina 
sporočila sprejemniku ni razumljiva. 
 
Motnje, ki izvirajo iz oddajnika, nastanejo, ker oddajnik govori sprejemniku v njemu 
nerazumljivem jeziku ali se izraţa tako dvoumno, da ga sprejemnik bodisi ne more 
natančno razumeti bodisi ga lahko razume na različne načine. Za motnje se šteje 
tudi, če se poleg stvarnega sporočila oddajajo kakšna nepomembna sporočila, saj pri 
tem sprejemniku pogosto ne more razbrati, katero sporočilo je pomembno in katero 
ne. 
Še posebej pomembne so motnje, ki izvirajo iz sprejemnika. Velikokrat se zgodi, da 
do dekodiranja sporočila sploh ne pride, čeprav je sprejemnik sporočilo prejel. Pri 
tem gre za delovanje naslednjih motenj: 
- sprejemnik za sporočilo sploh nima interesa; 
- sporočil je preveč, zato vseh ne more dekodirati; 
- določeno sporočilo je po vsebini preobseţno; 
- sprejemnik zaznava druga sporočila v okolju,mi so zanj v tistem trenutku                       
pomembnejša; 
- medtem ko oddajnik govori, sprejemnik misli na kaj drugega in sliši sporočilo  
samo delno ali pa ga sploh ne sliši; 
- sprejemnik je tako lahko »iz sebe« zaradi velikega spoštovanja do oddajnika, da 
čuti njegovo prisotnost, nikakor pa ne dojema njegovih besed; 
- sprejemnik sporočila ne razume enako kot oddajnik in mu pripisuje drugačen 
pomen. 
 
Motnje lahko nastanejo tudi v komunikacijskem kanalu. Za tovrstne motnje štejemo 
vse, kar se prenaša po kanalu poleg sporočila, ki ga ţeli poslati oddajnik. Motnje na 
televiziji, pri telefonskih razgovorih, hrup v delavniških prostorih… (Moţina in 
Damjan, 1993, str. 13-14). 
 
3.3.1 Organizacijske ovire internega komuniciranja 
Kot organizacijske ovire štejemo tiste, ki so preteţno vezane na strukturo, velikost, 
odnose, klimo, kulturo itd. organizacije. Organizacijske ovire se pogosto prepletajo s 
psihološkimi in delujejo kumulativno. Pogosto jih je tudi teţko natančno razločevati 
(Kavčič, 2004, str. 28). 
 
Organizacijske ovire internega komuniciranja po Moţini et al. (1994, str 570): 
- Struktura - vedno kadar v komunikacijskem odnosu kdo zavzema višji poloţaj 
kakor drugi, pride zelo verjetno do komunikacijskih teţav. Čim več ravni ima 
organizacija in dlje kot je sprejemnik od oddajnika, teţje je uspešno pošiljati 
sporočila. 
- Specializacija - s tem, ko postaja znanje zmeraj bolj specializirano, strokovnjaki 
na številnih področjih oblikujejo svoj ţargon ali okrajšave, s čimer poenostavijo 
 
  17  
komunikacijo. Vendar je zaradi tega pogosto oteţena komunikacija z ljudmi iz 
drugih področij. 
- Različnost ciljev -  vodstvo in delavci v organizaciji imajo zelo različne cilje. 
- Statusni odnosi - status je socialni poloţaj posameznika v skupini ali 
organizaciji. Velika pisarna, parkirno mesto in drugi privilegiji so tipični statusni 
simboli. Status je lahko pomembna ovira za uspešno komuniciranje, ker se 
pogosto uporablja za izoliranje managerjev od stvari, ki jih ne ţelijo slišati in 
vpliva na obseg in vrsto informacij, ki jih podrejeni pošilja navzgor oz. 
nadrejenemu navzdol. Dobri managerji pogosto uporabljajo video trakove za 
prenašanje istih sporočil usluţbencem na različnih lokacijah. 
 
3.3.2 Individualne ovire internega komuniciranja 
Teţave v internem komuniciranju povzročajo nasprotujoče si predpostavke, 
semantika, čustva in pomanjkanje uspešnih komunikacijskih spretnosti. 
 
Nasprotujoče si predpostavke. Oddajnik predvideva, da bo sprejemnik interpretiral 
sporočilo tako, kot si on ţeli. Vendar lahko ključna beseda ali fraza pomeni za 
oddajnika nekaj drugega kot za sprejemnika. 
 
Semantika pomeni preučevanje načinov uporabe besed in njihovih simbolnih 
pomenov. Napačno interpretiranje besednih pomenov ima lahko ključno vlogo pri 
neuspešni komunikaciji. 
 
Čustva so psihična stanja, s katerimi doţivljamo vrednostni odnos do ljudi, stvari ali 
dogodkov. Kadar komuniciramo, prenašamo tudi čustva, ne samo dejstev in mnenj. 
Oddajnikovi občutki vplivajo na kodiranje sporočila in so lahko sprejemniku razvidni 
ali pa tudi ne. 
 
Komunikacijske spretnosti. Sposobnost komuniciranja se loči od človeka do človeka. 
Nekateri razločki izhajajo iz kulture, izobrazbe in vaje, drugi pa iz temeljnih 
osebnostnih značilnosti. Tako japonski poslovneţi manj govorijo od ameriških, ampak 
raje počakajo in poslušajo. 
 
»Ljudje, ki se razločno izraţajo, delujejo prepričljivo in so samozavestni, komunicirajo 
uspešneje kakor taki, ki imajo manj naštetih sposobnosti. Na komunikacijsko 
uspešnost vpliva tudi čas« (Moţina et al., 1994, str. 572). 
 
3.3.3 Premagovanje internih komunikacijskih ovir 
Ovire na poti uspešnega internega komuniciranja je seveda mogoče premagati. 
Najprej se moramo zavedati, da obstajajo in da lahko povzročajo resne teţave. 
Pripravljeni moramo ţrtvovati potrebni čas in trud, da jih bomo premagali. 
 
Nekaj načinov za premagovanje ovir pri internem komuniciranju: 
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- Uravnavanje pretoka informacij. Managerji, ki sprejemajo preveč informacij, 
imajo teţave z informacijsko zasičenostjo. V takem primeru morajo vzpostaviti 
sistem, ki bo določil prioritetna sporočila, ki se jim mora takoj posvetiti. 
- Spodbujanje povratnih informacij. Managerji in drugi komunikatorji morajo 
preverjati, če so bila pomembna sporočila pravilno razumljena. To se da 
preveriti s povratno informacijo. 
- Uporaba preprostega jezika. Managerji morajo izbirati take besede, da jih bodo 
podrejeni lahko razumeli, in govoriti v jasnih stavkih. Pri tem naj se izogibajo 
ţargona, ker bi sogovornika zmedli, tako da jih sploh ne bi razumeli. 
- Aktivno poslušanje. Ni dovolj, da znajo managerji samo govoriti, ampak morajo 
postati tudi dobri poslušalci. V številnih evropskih podjetjih v ta namen 
organizirajo posebne tečaje za aktivno poslušanje. 
- Zadrţevanje negativnih čustev. Tako vsi ljudje tudi managerji pri komuniciranju 
izraţajo čustva. Negativna čustva lahko popačijo vsebino sporočila. 
- Uporaba neverbalnih znakov. Managerji in drugi usluţbenci bi morali uporabljati 
neverbalne znake, da bi poudarili bistvo sporočila in izrazili občutke. 
- Uporaba neformalnih komunikacijskih poti. Neformalnih oblik komuniciranja 
managerji v organizaciji ne morejo odpraviti, tudi če bi jih hoteli. Zato bi jih 
morali uporabljati za hitro pošiljanje informacij, za preverjanje reakcij, preden 
sprejmejo končno odločitev, in za pridobivanje dragocenih povratnih informacij 
(Moţina et al., 1994, str. 573-574). 
 
 
3.4 UČINKOVITOST INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Vsako podjetje najbolje zase ugotovi in določi strategijo in oblike internega 
komuniciranja. Interna struktura podjetja in njena hierarhija, pa tudi velikost delovne 
organizacije, narekujejo odnose med zaposlenimi. Oseba, ki načrtuje programe 
internega komuniciranja, mora zato poznati in upoštevati te odnose, da bi bili lahko 
le-ti s pomočjo interne komunikacije še učinkovitejši. Sicer pa ravno odnosi med 
zaposlenimi najverjetneje določijo tip komunikacije znotraj podjetja.  
Zakaj bi uporabljali interno komuniciranje znotraj podjetja? 
- Boljše interno komuniciranje spodbuja zaposlene k lojalnosti, k večjemu 
prispevku k vizijam in ciljem podjetja, zaposleni bodo tudi boljše razumeli cilje 
podjetja in zato lahko smiselno pripomogli k njihovem ustvarjanju, ki po drugi 
strani pomeni tudi blagostanje za vse zaposlene. 
- Za stimulacijo zaposlenih pri izraţanju svojih ţelja in idej, saj tako ne bodo imeli 
občutka, da so zgolj »delovna sila« pač pa da s svojim delom in umom lahko 
koristno doprinesejo k uspešnosti podjetja. 
- Boljše komuniciranje bo okrepilo podporo stališč podjetja na lokalni in 
nacionalni ravni, saj bodo zaposleni bolje pripravljeni na pojasnjevanje in 
obrazloţitev dela v podjetju v kontaktih s poslovnimi strankami in svojimi 
druţinskimi člani ter prijatelji. 
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Če ţelimo doseči učinkovito komuniciranje znotraj organizacije so neizogibni pogoji 
spremembe v vedenju managerjev, vodij. Ta naloga pa niti najmanj ni lahka, saj so 
komunikacije za razliko od upravljavskega procesa (enosmernega ukazovanja) 
dvosmeren ali večsmeren lateralen proces med praviloma enakovrednimi partnerji. 
Če ţelimo doseči učinkovitost komuniciranja, je potrebno: večsmerno in dvostransko 
komuniciranje ter nenehen dialog; potrebna je kredibilnost; jasnost; doslednost; 
morajo biti ustrezni kanali sporočanja; informacije morajo biti zanesljive, aktualne, 
redne, primerne za posamezne skupine zaposlenih in lahko dostopne; vključitev vodij 
v vsakdanje komunikacijske procese (besede=dejanja=vedenje); poslušati in 
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4 INTERNO KOMUNICIRANJE V ZAVAROVALNI DRUŢBI 
ADRIATIC SLOVENICA D.D. 
 
 
4.1 PREDSTAVITEV ZAVAROVALNE DRUŢBE ADRIATIC SLOVENICA D.D. 
 
Adriatic Slovenica Zavarovalna druţba d.d. je druga največja zavarovalnica, ki je 
nastala 29. 12. 2005 z zdruţitvijo dveh uglednih slovenskih zavarovalnic, ko se je 
Slovenica, zavarovalniška hiša d.d. Ljubljana pripojila k Adriaticu zavarovalni druţbi 
d.d. Koper, slednja pa se je preimenovala in od tedaj posluje pod imenom ADRIATIC 
SLOVENICA Zavarovalna druţba d.d.  
 
Poslanstvo zavarovalne druţbe Adriatica Slovenice d.d. temelji na prevzemanju 
tveganja na področju osebnih in premoţenjskih zavarovanj in s kakovostnim 
upravljanjem tveganj zagotavlja najprej varnost, vendar tudi dodano vrednost. 
Vrednost in donosnost v zadovoljstvo vseh: zavarovancev, zaposlenih, delničarjev in 
okolja. 
 
Temeljno poslanstvo Zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica d.d. je zagotoviti 
zavarovancem vrhunske zavarovalne storitve ob konkurenčnih pogojih, zagotoviti 
delničarjem dolgoročno donosnost vloţenih sredstev, zagotoviti zaposlenim 
stimulativno delovno okolje. 
 
Adriatic Slovenica d.d. se na temelju etičnih in profesionalnih načel uspešno razvija in 
raste ter stremi k odličnosti v zavarovalno-finančnih storitvah in se zavzema za varno 
prihodnost zavarovancev ter zaposlenih in delničarjev. 
 
Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. to uresničuje z razvojem inovativnih 
zavarovalnih in dopolnitvenih produktov ter storitev, z utrjevanjem zaupanja svojih 
zavarovancev s hitrimi, celovitimi in visoko kakovostnimi zavarovalno-finančnimi 
storitvami; z zagotavljanjem stimulativnega in prijaznega delovnega okolja, s 
strokovnim razvojem kadrov in spodbujanjem osebnega razvoja zaposlenih; z 
optimalnim upravljanjem vseh virov; z aktivnim soustvarjanjem zakonodajnih podlag 
in s sodelovanjem v interesnih zdruţenjih na področju zavarovalništva; z dinamičnim 
vključevanjem v mednarodne tokove na področju zavarovalništva (Letno poročilo 
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Organizacijska shema zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica d.d. 
 






(Vir: Letno poročilo 2008, str. 15) 
 
 
Organiziranost in organizacijska struktura v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. 
se v poslovnih procesih načrtuje in izvaja tako, da druţbi zagotavlja strateški razvoj 
in uspešno poslovanje, zavarovancem pa kakovostne zavarovalne storitve. Poslovno 
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politiko gradijo na organizacijski kulturi, ki temelji na načelih kakovosti, varnosti, rasti 
ter zavarovalnicah, ki so prijazne do zavarovancev. 
Poslovni sistem Adriatica Slovenice z devetimi poslovnimi enotami je voden iz 
centrale s sedeţem v Kopru, kjer strokovne sluţbe opravljajo zavarovalne in druge 
strokovne naloge za poslovne enote in druţbo kot celoto. Izvajajo 20 poslovnih 
procesov na najvišjem nivoju, razdeljeni so v upravljavske, temeljne in podporne. 
Temeljni poslovni procesi, ki prinašajo dodano vrednost in so usmerjeni v 
zadovoljevanje potreb zavarovancev, so: usmerjanje in pospeševanje prodaje, 
sklepanje zavarovalnih pogodb, reševanje zavarovalnih primerov, razvijanje in 
prilagajanje zavarovalnih produktov, upravljanje s finančnimi sredstvi – nalaganje 
sredstev, izterjava terjatev in obdelava zavarovalnih pogodb.  
 
Temeljne trţne enote predstavlja devet poslovnih enot v vseh večjih regijskih 
središčih: Celju, Kopru, Kranju, Ljubljani, Mariboru, Murski Soboti, Novi Gorici, 
Novem mestu in Postojni. Na poslovne enote se veţejo tudi tri poslovalnice: v 
Domţalah, Idriji in Krškem ter 46 predstavništev in 92 sklepalnih mest zavarovalno-
zastopniških druţb ter 114 drugih mest. Sistem Adriatic Slovenica je imel na dan 
31.12.2008 skupaj 264 prodajnih mest. (Letno poročilo 2008, str. 11) 
 
 
4.2 VLOGA IN NAMEN INTERNEGA KOMUNICIRANJA V ZAVAROVALNI 
DRUŢBI ADRIATIC SLOVENICA D.D. 
 
Tudi v Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. je potrebno neko vezivo, ki ljudi 
znotraj organizacije povezuje v celoto in ta vez so komunikacije oz. interno 
komuniciranje. To predstavlja program odnosov z javnostmi, ki obravnava in ureja 
odnose managementa do ostalih zaposlenih s ciljem graditi in vzdrţevati zdrave in 
pozitivne odnose. Taki odnosi imajo ugodne vplive na celotno organizacijo tako na 
njeno delovanje kot pojavljanje v javnosti. Cilj internega komuniciranja je vzpostaviti 
pozitivno klimo in dobre medsebojne odnose. 
 
Interno komuniciranje v Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. je pomemben 
dejavnik, ki lahko pozitivno kot tudi negativno vpliva na organizacijsko kulturo, 
delovno uspešnost, zadovoljstvo zaposlenih, predvsem pa na pretok informacij. 
 
V zavarovalni druţbi smatrajo, da vloga internega komuniciranja ni več preprosti 
mehanizem posredovanja informacij, ampak strateška funkcija interpretacije sporočil, 
razlage njihovega pomenskega konteksta ter preoblikovanje informacij v pomene in 
smotre za zaposlene.  
 
Namen internega komuniciranja v zavarovalni druţbi opredeljujejo različno in tudi 
večplastno. Pomembno je, da se pri zaposlenih pridobi ţeleno, visoko motivirano 
podporo organizaciji in njenim ciljem, kar lahko doseţemo s pošteno komunikacijo.
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Nameni za izboljšanje komunikacije znotraj zavarovalne druţbe so različni in so 
odvisni od trenutnega stanja v organizaciji in njenih potreb. Ti nameni so lahko: 
- izboljšati informacijske pretoke med udeleţenci poslovnih procesov; 
- uveljaviti dvosmerne oblike komuniciranja; 
- opredeliti in uveljaviti ţeleno vedenje, profil vodje in profil zaposlenega, slog 
komuniciranja posameznika in organizacije; 
- izboljšati motivacijo, odgovornost, samoiniciativnost, pripadnost, inovacijsko 
sposobnost; 
- izboljšati medosebne komunikacije in komunikacije s strankami, predvsem 
zaposlenih, ki so z njimi v neposrednem stiku; 
- opredeliti merila zadovoljstva delavcev, načine ugotavljanja in merjenja 
zadovoljstva; 
- vgraditi komunikacije v poslovno politiko organizacije, politiko napredovanja, 
nagrajevanja in osebnega ter strokovnega razvoja zaposlenih in zagotoviti 
ustrezna usposabljanja; 
- izboljšati seznanjenost in identifikacijo zaposlenih s temeljnimi strateškimi 
dokumenti druţbe.  
 
 
4.3 ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V ZAVAROVALNI DRUŢBI  
 
Interno komuniciranje v Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. je pomemben del 
izgradnje organizacijske kulture in je pomemben dejavnik ustvarjanja dobrega 
delovnega vzdušja, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev druţbe ter pripadnosti 
zaposlenih.    
 
Pri opredelitvi različnih orodij internega komuniciranja izhajajo iz komunikacije v 
organizaciji med vodstvom in zaposlenimi. Orodja internega komuniciranja so torej 
sredstva, ki omogočajo prenos idej, ukazov med vodstvom in zaposlenimi. Običajno 
se vedno uporablja kombinacija več orodij, najpogosteje so to tiskani mediji, 
avdiovizualni mediji in komuniciranje iz oči v oči. 
 
Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. seznanja zaposlene s cilji in z dejavnostmi 
zavarovalnice ter skrbi za boljše medsebojno spoznavanje. Orodja so sredstva, s 
katerimi druţba omogoča pretok informacij med zaposlenimi in med vodji, ta orodja 
so pisna, ustna in elektronska. 
 
4.3.1 Pisna orodja 
Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. uporablja številna pisna orodja internega 
komuniciranja. Najbolj uporabljena so: interni časopis, letno poročilo, oglasna deska, 
interna navodila, propagandni material. 
 
Tiskane publikacije kljub ogromnemu tehnološkemu napredku in vedno večji uporabi 
računalnika ter ostalih modernih tehnoloških sredstev ostajajo primerni medij 
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internega komuniciranja v večini organizacij kot tudi v Zavarovalni druţbi Adriatic 
Slovenica d.d.. Prednost pred elektronskimi mediji so predvsem v dosegljivosti in 
otipljivosti, saj se jih lahko prebira kjerkoli in kadarkoli, primernejše pa so tudi pri 
obširnejših razlagah kompleksnih pojmov. 
Interni časopis AS novice je bil zasnovan leta 2004, v e-novice pa je prerasel leta 
2005. Izhaja enkrat mesečno in informira vse zaposlene z vsem, kar se dogaja v 
sistemu Adriatic Slovenice. Časopis je bil ustanovljen z namenom, da zaposlene 
medsebojno informira. Glavna in odgovorna urednica je svetovalka za odnose z 
javnostmi. Uredniški odbor sestavlja 9 članov iz različnih PE zavarovalnice. Zaposlene 
seznanja z novostmi na področju razvoja zavarovalnih produktov, trţenja 
zavarovalnih produktov, širjenja trţne mreţe, odpiranja novih predstavništev druţbe 
ter o vseh splošnih informacijah, ki se tičejo zaposlenih ter o najpomembnejših 
dogodkih in odločitvah druţbe Adriatic Slovenica kakor tudi lastnika KD Group. 
Nadalje so v časopisu predstavljene tudi informacije uprave zaposlenim. Vsak 
zaposleni lahko najde v časopisu informacije, ki ga zanimajo (Balaţic, Intervju 
(opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
V vsakem časopisu so predstavljeni tudi uspehi zaposlenih z obilico fotografij s terena 
oziroma delovnih mest. Nadalje predstavlja področja dela posameznih oddelkov, 
predstavlja novosti, ki se dogajajo v druţbi. Strokovni sodelavci druţbe predstavljajo 
v njem obilo strokovnih člankov, tudi projektov, ki v danem trenutku potekajo v 
zavarovalni druţbi. Uredniški odbor pa si zelo prizadeva, da bi bil odziv zaposlenih na 
časopis bolj intenziven. Zato dostikrat predstavi kako anketno vprašanje, ki se 
nagradi. Zanimive so tudi nagradne interne kriţanke, ki pritegnejo številne zaposlene. 
Pogrešajo tudi številna vprašanja zaposlenih glede na različna dogajanja v druţbi. 
 
Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. je podjetje z razvejano mreţo poslovnih 
enot po celotni Sloveniji. Zato daje časopis tudi moţnost, da se kljub teritorialni 
oddaljenosti zaposleni bolj spoznavajo med seboj. 
 
V časopisu se redno predstavljajo novi sodelavci, prav tako pa tudi jubilanti in seveda 
tudi tisti, ki odhajajo iz zavarovalne druţbe. Redna rubrika so tudi predstavitve vtisov 
z raznih izletov, ki jih organizira sindikat druţbe. Prav tako so v časopisu v sliki in 
besedi ovekovečena vsa srečanja, ki se dogajajo v druţbi, kamor spadajo novoletna 
srečanja, srečanje v Simonovem zalivu, prodajne konference ipd. 
 
V časopisu se redno objavljajo tudi razpisi za letovanja v internih kapacitetah druţbe, 
ki pritegnejo številne zaposlene za letovanja na morju in v planinah.  
 
Letno poročilo je najpomembnejša periodična listina komuniciranja uprave 
Zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica d.d., v kateri je navedeno poročilo o 
poslovanju druţbe v preteklem letu, računovodsko poročilo, kot tudi kazalniki 
poslovanja. Poročilo je namenjeno v prvi vrsti lastnikom, nadalje zaposlenim kakor 
tudi poslovnim partnerjem in seveda medijem.  
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Letno poročilo je širši javnosti najbolj uveljavljeno pisno sredstvo internega 
komuniciranja zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica d.d.. Z njim se zavarovalna 
druţba interni in zunanji javnosti predstavi z doseţenimi rezultati kakor tudi z vizijo 
za naprej. Sam obseg informacij je predpisan, zavarovalna druţba pa še dodaja svoje 
vsebine, ki se upravi zdijo pomembne, da se javnost z njimi seznani. Uprava 
zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica poudarja, da je letno poročilo najbolj 
pomembna publikacija zavarovalne druţbe, ki lahko zelo vpliva na kratkoročni, še bolj 
pa na dolgoročni ugled zavarovalnice. Po drugi strani pa moramo poudariti, da je 
letno poročilo tudi najdraţja oblika internega komuniciranja o poslovanju zavarovalne 
druţbe Adriatic Slovenica d.d.. 
 
Samo poročilo vsebuje naslednje informacije: 
- poslovanje zavarovalnice (poslovni izid, bilanca stanja, kapital zavarovalnice, 
ocene rizikov), 
- pomembnejši kazalci s področja poslovanja zavarovalnice (bruto premija, 
likvidirane škode, škodni rezultat, deleţ bruto premije na zaposlenega ). 
 
Letno poročilo mora zavarovalnica izdajati v skladu z Zakonom o gospodarskih 
druţbah (ZGD) in Zakonom o zavarovalništvu (ZaZav). ZGD namreč zahteva 
predloţitev Letnega poročila organizaciji, ki je pooblaščena za delovanje in 
objavljanje podatkov. Zakon o zavarovalništvu pa pravi, da mora zavarovalna druţba 
objaviti povzetek revidiranega Letnega poročila v strokovnem finančnem tisku, ki 
izhaja enkrat tedensko (Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
Uprava zavarovalnice najprej v fazi priprave določi delovno skupino, katera koordinira 
sam proces priprave Letnega poročila. Pripraviti ga mora v treh mesecih po izteku 
poslovnega leta in ga revidiranega predloţiti nadzornemu svetu. Nadzorni svet pa 
mora v enem mesecu po predloţitvi Letno poročilo preveriti in o samem rezultatu 
preverbe sestaviti pisno sporočilo za skupščino zavarovalne druţbe. V samem 
poročilu mora nadzorni svet navesti, v kakšnem obsegu je med letom preverjal 
vodenje zavarovalnice. Prav tako mora nadzorni svet zavzeti stališče do revizorjevega 
poročila. Ko nadzorni svet potrdi Letno poročilo, je to sprejeto. 
 
V fazi priprave poročil delovna skupina vključuje vse sluţbe in vse poslovne enote. 
Vse informacije od vključenih sluţb se stekajo v sektor financ, kjer poskrbijo, da 
poročilo dobi pravo vsebino. Sluţba za trţno komuniciranje in odnose z javnostmi pa 
poskrbi za oblikovno vsebino letnega poročila. V zavarovalnici se zavedajo, da morajo 
biti vsa poročila jasna, zanimiva in pregledna tako za interno kakor tudi za eksterno 
javnost. Vsi prikazati podatki morajo biti objektivni, prav tako kompletna ocena 
poslovanja z vsemi kazalniki (Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
Oglasna deska je orodje internega komuniciranja, ki zaposlenim omogoča hitro 
medsebojno obveščanje o pomembnih zadevah. Zavarovalna druţba Adriatic 
Slovenica d.d. je na vseh poslovnih enotah in predstavništvih namestila enotno 
oblikovane interne oglasne deske. V zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. je 
veliko zaposlenih agentov v lastni mreţi, ki imajo svoje pisarne. Organizator mentor 
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lastne mreţe je zadolţen za aţurnost podatkov na oglasni deski (npr. novosti na 
področju zavarovalnih produktov, organizacijska poročila za objavo, posebni doseţki 
agentov,..).Organizator mentor je zadolţen, da enkrat tedensko opravi pregled 
oglasne deske ter sname stara obvestila in istočasno namesti nova. 
 
Na oglasno desko se v zavarovalnici nameščajo naslednja gradiva: 
- interne okroţnice in navodila; 
- vabila na sestanke trţne mreţe; 
- razpisi počitniških kapacitet zavarovalnice; 
- interne ali eksterne objave za prosta delovna mesta; 
- rezultati internih nagradnih akcij trţne mreţe; 
- zapisniki sindikalnih sestankov; 
- sklepi uprave, ki imajo pripis za oglasno desko; 
- posebna obvestila, ki imajo pripis za oglasno desko. 
 
Na oglasno desko se ne sme nameščati tistih okroţnic in navodil, ki predstavljajo 
poslovno skrivnost zavarovalnice.  
 
Na pogodbenih sklepalnih mestih (agencije, servisi) pa je vsebina nameščenih 
obvestil drugačna. Zavarovancem je namreč treba sproti predstavljati vse novosti v 
ponudbi zavarovalniških storitev in to v obliki prospektov ali drugačnega tiskanega 
materiala. Pogodbene agencije so si pojem oglasne deske priredile po svoje. Opaziti 
je, da so si agencije dale izdelati po enotnem vzorcu zavarovalnice posebne 
predalnike brez vrat, na katerih je ves propagandni material zavarovalnice v obliki 
zloţenk, prijavnic ter drugače tiskan. Za osveţitev teh predalnikov z novim 
propagandnim materialom so zadolţeni direktorji agencij v sodelovanju z 
organizatorji in vodjem zastopniške mreţe. Vodja zastopniške mreţe določa, kateri 
propagandni material se bo nameščal na sklepalnih mestih, tako da ni bojazni, da bi 
na eni agenciji takšen material bil, na drugi agenciji pa bi bil drugačen. 




  27  
Interna navodila določajo kako mora biti urejena dokumentacija zavarovalne druţbe, 
ki mora biti pregledna in dostopna za uporabo. Vsak dokument mora biti pregleden in 
odobren s strani odgovorne osebe. Med tako dokumentacijo spadajo pravilniki, 
navodila, obrazci. 
 
Sluţba za kakovost zavarovalne druţbe je zadolţena za spremljanje zavarovalniške in 
druge zakonodaje. Prav tako je zadolţena, da se zakonske spremembe prenesejo v 
ustrezne dokumente zavarovalnice, in sicer kot so pravilniki, navodila, obrazci. 
 
Pravilnike in navodila sestavi ustrezna strokovna sluţba. Uprava zavarovalnice nato te 
odobri in potrdi. Sluţba za kakovost pa je nadalje zadolţena za izdajo teh 
dokumentov in hkratno objavo le-teh. Vsa navodila imajo svojo oznako. Istočasno je 
z navodil razvidno, katera navodila so bila predhodna. 
 
Pri sestavi navodil, pravilnikov, obrazcev sodelujejo ustrezne strokovne sluţbe. Na 
vsakem dokumentu je napisano, kdo ga je izdelal in kdo ga je odobril oziroma 
podpisal. 
 
Za tiskani propagandni material skrbi Sluţba za trţno komuniciranje in odnose z 
javnostmi in to z namenom učinkovitejše obveščenosti zaposlenih in seveda 
zavarovancev. Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. je kompozitna 
zavarovalnica, ki trţi preko 40 zavarovalnih produktov. Za vsak produkt je poleg 
premijskih cenikov, ki so zaupne narave, potrebno imeti splošne pogoje ter zloţenke 
o produktu. 
 
Vsaka poslovna enota zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica d.d. ima določenega 
skrbnika. Njegova naloga je, da na poslovni enoti poskrbi za videz in zaloţenost 
sklepalnih mest z aktualnim tiskanim propagandnim materialom, pravočasnim 
naročanjem materiala in seveda s skrbjo za odstranitev zastarelega materiala. Na 
poslovni enoti je skrbnik vodja zastopniške mreţe, ki ima tako nalogo, da je v 
celotnem trţnem sistemu zavarovalnice enako propagandno gradivo (Balaţic, Intervju 
(opravila Simona Meleš), januar 2010).  
 
4.3.2 Ustna sredstva  
Raziskave kaţejo, da je prav neposredno govorno komuniciranje pri zaposlenih 
najbolj zaţeleno in učinkovito. Tudi vodstvo se mora zavedati, da so vsa omejena 
orodja lahko le dopolnilo in ne nadomestilo govornemu internemu komuniciranju, ki 
je nujno potrebno za dobre odnose vodstva organizacije z zaposlenimi. 
 
Neposredno govorno komuniciranje je primerno, kadar gre za potrebo po takojšnjem 
odzivu, kadar gre za predstavitve interesov ali za odgovore na vprašanje, razlage, 
diskusije, kadar je število sodelujočih oseb omejeno in je pomembno vedenje, kdo je 
določene informacije prejel in kdo ne. Tu gre predvsem za ustne razlage raznih 
okroţnic in navodil agentom lastne mreţe. 
 
 
  28  
Prav tako skrbi Sluţba za stike z javnostmi za aktivnosti, kot so dogodki za zaposlene 
- druţabna srečanja. V zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. se zelo trudijo, da so 
zaposleni pri svojem delu zadovoljni. Da bi se cel sistem zavarovalnice čutil kot enovit 
tim, redno organizirajo druţabna srečanja in druge aktivnosti za zaposlene. Ta sluţba 
poskrbi vsako leto za finančni plan teh aktivnosti, ki ga uprava zavarovalnice potrdi. 
 
Sluţba za stike z javnostmi skupaj z direktorji poslovnih enot organizira vsakoletna 
novoletna srečanja za redno in pogodbeno zaposlene. Prav tako sluţba za stike z 
javnostmi vsako leto v mesecu maju organizira športno srečanje vseh poslovnih enot. 
 
Druţabna srečanja so pomembna oblika govornega komuniciranja v Zavarovalni 
druţbi Adriatic Slovenica d.d., saj na poseben način utrjujejo specifične vrednote 
druţbe, delovne odnose, klimo in pripadnost druţbi. Dogodki, kot so prednovoletna 
srečanja po poslovnih enotah, se tradicionalno odvijajo vsako leto, kot tudi 
vsakoletne športne igre zaposlenih in vseh, ki sodelujejo z druţbo v okviru agencij. 
 
Prodajne konference organizira sektor trţenja vsako leto. Namenjene so srečanju 
vseh redno zaposlenih agentov kakor tudi agentov pogodbenih agencij. Na teh 
konferencah trţenje predstavi doseţke zastopniške mreţe po zavarovalnih vrstah. 
Podelijo se tudi številne nagrade iz naslova pospešenega trţenja zavarovalnih 
produktov, ki so bile predpisane v predhodnem obdobju. Prodajna konferenca ima 
velik pozitivni učinek na zastopniško mreţo, saj so pred celotnim avditorijem 
pohvaljeni in nagrajeni najboljši zastopniki. Te nagrade imajo pozitiven učinek na 
agente za naslednje obdobje. Po drugi strani pa dobi trţenje od agentov dosti pobud, 
predlogov, mnenj, kaj se dogaja na zavarovalniškem trgu. 
 
Zavarovalna druţba je dolţna enkrat letno opraviti letne razvojne pogovore (v 
nadaljevanju LRP) z zaposlenimi. Hierarhična sledljivost LRP  je naslednja: 
- organizator mentor na I. stopnji opravi razgovore z agenti; 
- vodja zastopniške mreţe opravi razgovore z organizatorji; 
- vodje sluţb zalednih dejavnosti (škodni oddelek, oddelek obdelave zavarovalnih 
pogodb ) opravijo razgovore z redno zaposlenimi; 
- direktorji poslovnih enot oziroma direktorji posameznih sluţb opravijo razgovore 
z vodji posameznih sluţb oziroma sektorjev; 
- izvršni direktorji opravijo razgovore z direktorji enot in direktorji posameznih 
sluţb; 
- uprava opravi razgovore z izvršnimi direktorji. 
 
Program LRP je vnaprej predviden. Prvi del predstavlja pogovor o doseţenih 
rezultatih zaposlenega. V tem delu teče pogovor o doseţenih rezultatih zaposlenega s 
področja pridobivanja zavarovanj. Drugi del predvideva pogovor o ţelenih rezultatih v 
prihodnjem obdobju. V tem delu je poudarek na strokovni pomoči zaposlenemu, da 
se doseţejo ţeleni cilji. Tretji del pa predstavlja ţelje zaposlenega po izobraţevanjih. 
 
Obrazci z vprašanji za vsak del pogovora so vnaprej pripravljeni in izpraševalec za 
vsakim vprašanjem vpisuje odgovore izprašanega. Na koncu izprašani izrazi ţelje, in 
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sicer s katerega področja potrebuje dodatna izobraţevanja. Zaključek LRP je sestava 
zapisnika o LRP. Izprašanec pisno oceni, ali je zadovoljen s pogovorom ali ne. 
Zapisnik o LRP se pošilja v istem zaporedju nadrejenim kot sledijo razgovori. (Balaţic, 
Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
Telefonski pogovori oziroma telefon je zelo priročno orodje internega komuniciranja. 
Telefon namreč zelo povečuje pretok informacij in je glede stroškov zelo nizko v 
lestvici orodij internega komuniciranja. Vsak zaposleni v pisarni ima stacionarni 
telefon s svojo identifikacijsko številko. Telefon je nepogrešljiv pri potrjevanju 
dogovorov, sestankov, pridobivanju informacij, potrjevanju delovnih urnikov, 
potrjevanju sluţbenih potovanj. Vsak vodja pa ima  poleg stacionarnega telefona še 
GSM aparat v smislu zniţevanja telefonskih stroškov. 
 
Da bi zniţali stroške telefoniranja, je na pobudo sektorja trţenja Splošni tehnični 
sektor v sodelovanju s Sektorjem OIT (Organizacijsko Informacijske Tehnologije) dal 
namestiti GSM vmesnike, kateri omogočajo zaposlenim klic na GSM mobilno omreţje 
s stacionarnega telefona. S samo vzpostavitvijo direktnega dostopa na GSM omreţje 
preko vmesnika se vsi uporabnikovi klici na GSM omreţje tarifirajo GSM_GSM in ne 
javno omreţje_GSM, kar predstavlja precejšnjo racionalizacijo stroškov telefoniranja 
(Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
Vsem zaposlenim, ki imajo sluţbene GSM aparate, je določen maksimalni limit klicev, 
ki jih finančno krije zavarovalnica. Nad tem limitom pa so uporabniki samoplačniki. 
 
Uprava zavarovalnice kakor tudi lastniki pa ţelijo imeti tudi nad telefoniranjem 
nadzor. V telefonski centrali zavarovalnice je nameščen računalnik, ki beleţi vse 
odhodne in dohodne klice. Vsak mesec se opravijo izpisi telefonskih pogovorov po 
stroškovnih mestih, ki se posredujejo vodjem posameznih stroškovnih mest. Če vodje 
ocenijo, da stroški telefoniranja odstopajo od povprečja prejšnjih mesecev, obvestijo 
splošni tehnični sektor, da jim posreduje izpis vseh klicev z njihovega oddelka. V 
primerih, ko se ugotovi, da je velika uporaba telefona v zasebne namene, se z 
zaposlenim opravi razgovor. Obstaja tudi moţnost sankcioniranja, ki pa se še do zdaj 
ni uporabil, ker ni bilo takih kršitev. 
 
Delovni sestanki omogočajo med zaposlenimi spodbujanje tekmovalnosti, istočasno 
pa si udeleţenci na teh sestankih nabirajo novih moči. V Zavarovalni druţbi Adriatic 
Slovenica d.d. so mnenja, da je notranja komunikacija, s katero se izmenjavajo 
informacije, zamisli in izkušnje, enako pomembna kot tista, ki jo ima zavarovalnica z 
zunanjim okoljem. Zavarovalniški trg je izrazito turbulenten trg in na njem se 
neprestano kaj dogaja. Zato se mora zavarovalnica na te spremembe hitro odzvati.  
 
Na delovnih sestankih so različne teme s področja zavarovalništva kakor tudi s 
področja psihologije prodaje zavarovalniških storitev (Balaţic, Intervju (opravila 
Simona Meleš), januar 2010).  
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Delovni sestanki se organizirajo za poljubno število zaposlenih na sektorski ali 
medsektorski ravni v pisarnah, učilnicah, sejnih sobah, dvoranah. Če je število 
udeleţencev do 20, se uporabljajo pisarne, učilnice ter sejne sobe. Ko pa število 
udeleţencev preseţe število 20, se najamejo dvorane kakor tudi videokonferenčne 
dvorane. 
V zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. se za delovne sestanke največ 
uporabljajo učilnice, ki so podprte z računalniki in računalniškimi projekcijami. Tako 
podprte učilnice prinašajo številne prednosti. Med delovnim sestankom udeleţenci 
dostopajo do datotek na računalnikih v svojih pisarnah. Na projekcijo se lahko 
istočasno poveţejo tudi drugi udeleţenci s prenosnimi računalniki, kjer se slika iz njih 
poljubno izbira in projicira preko projektorja na platno. 
 
Delovne sestanke največkrat sklicujejo strokovni sodelavci, ki pa morajo paziti da je 
dnevni red načrtovan in povezan. Udeleţenci delovnih sestankov se morajo na 
sestanek pripraviti, s seboj morajo prinesti ustrezno gradivo. Dosti udeleţencev si ţe 
vnaprej pripravi zabeleţke, kaj bodo vprašali, kako pripraviti rešitve oziroma 
konkurenčne ponudbe. 
 
Poslovne enote organizirajo delovne sestanke za lastno zastopniško mreţo, za 
pogodbene agencije ter kolegije poslovne enote. Na teh sestankih si zaposleni v 
različnih skupinah ustno izmenjujejo mnenja, navodila, priporočila in tako dobijo 
informacije iz prve roke, vodstvo pa jih pri tem posluša, pridobiva in posreduje 
povratne informacije. Ti sestanki so tedenski v oddelku lastne mreţe, v pogodbeni 
mreţi pa so sestanki enkrat mesečno. Po zaključku mesečnega poslovanja pa direktor 
PE skliče kolegij vodij poslovne enote, na katerem se analizirajo rezultati 
predhodnega meseca kakor tudi skupni tako imenovani kumulativni rezultati. 
 
Prednosti sestanka kot sredstva komuniciranja z več ljudmi hkrati je v neposrednem 
stiku, ki omogočajo prejemniku informacij njihovo sprejemanje z vsemi čutili in v 
večji učinkovitosti zaradi skupnega delovanja skupine ljudi, saj se porajajo nove 
zamisli, ideje.  
 
Na izobraţevanje zaposlenih daje zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. velik 
pomen. Ob delu študira okrog 10 % zaposlenih. Večina jih študira v lastni reţiji, 
nekaj pa v okviru študijskih potreb druţbe. Izobraţevanje v Zavarovalni druţbi 
Adriatic Slovenica d.d. je zelo pomembno, in sicer zaradi samega razvoja druţbe, 
zaradi doseganje postavljenih ciljev, zadovoljstva, potreb zaposlenih po osebnem 
razvoju in izpopolnjevanju. Tu je potrebno izpostaviti izobraţevanja zavarovalnih 
agentov iz naslova produktov, načinov trţenja in pomoči zavarovancem pri reševanju 
zavarovalnih primerov. 
 
Interna izobraţevanja potekajo v skladu s terminskim planom kadrovskega sektorja, 
ki vsakoletna predvidi terminski plan s področja izobraţevanja določenih zavarovalnih 
vrst. Izobraţevanja so osnovna kjer se izobraţujejo novi zastopniki ter osveţitvena 
izobraţevanja, ki so pa namenjena ostalim zastopnikom. 
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Interna izobraţevanja potekajo na poslovnih enotah, ki imajo večje učilnice (Centrala, 
Postojna, Ljubljana, Celje, Maribor). Te učilnice so sodobno opremljene, in sicer z 
računalnikom, ki je povezan z internetom. To so tako imenovane e-učilnice, ki so 
temu primerno opremljene, so zračne, osvetljene, opremljene s projektorjem, 
platnom, tablami. V učilnicah je tudi poskrbljeno za sveţo pitno vodo. Za osnovno 
izobraţevanje novih agentov poslovne enote prispevajo predavatelje iz različnih 
zavarovalnih vrst. Predavatelji so se predhodno še dodatno izobrazili s pomočjo 
strokovnih sluţb kakor tudi s pomočjo zunanjih strokovnjakov. 
 
Osveţitvena izobraţevanja s področja zavarovalnih produktov izvajajo strokovne 
sluţbe za razvoj produktov kakor tudi strokovne sluţbe za podporo trgu. Za dodatna 
znanja s področja trţenja, komunikacije in drugih tehnik pa druţba letno organizira 
nekaj izobraţevanj, ki jih izvajajo zelo priznani strokovnjaki. 
 
Po začetnem izobraţevanju sledi mentorstvo, ki vključuje neposredno komuniciranje 
med organizatorjem-mentorjem in zastopniškim kandidatom oziroma zastopnikom. 
Organizator-mentor vsakodnevno izvaja izobraţevanje zastopniških kandidatov, ki 
traja eno leto. Po enem letu se zastopniški kandidat, ki izpolnjuje 100% plan, redno 
zaposli in sedaj lahko samostojno dela. Po enem letu dela kot zastopnik pa mora 
vsak opraviti na Agenciji za zavarovalni nadzor licenco. To je izpit iz naslova 
poznavanja zavarovalnih produktov (Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 
2010).  
 
Osebno planiranje spada med ustna in pisna sredstva internega komuniciranja 
Zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica d.d. To je sistem rednega nadzora nad 
zavarovalnimi zastopniki, in sicer glede izpolnjevanja plana. Zastopnikom, ki 
izpolnjujejo plan nad planiranim, se v obliki pogovorov ponudi, kje bi še lahko kaj 
naredil. Pri zastopnikih, ki plana ne dosegajo, pa se pišejo zapisniki in zadajo 
konkretne naloge ter potrebna sredstva za dosego teh nalog, ki jih analizirajo 
organizator-mentor in zastopnik naslednji teden. Pisna poročila se dajejo vodji 
zastopniške mreţe, ki nadalje poroča direktorju PE. 
 
Zastopniški kandidati, ki izvajajo zavarovalniško svetovanje, pa delajo pod okriljem 
mentorja v skladu s terminskim planom za določen teden. Za vsak teden dobi 
kandidat plan aktivnosti, kjer mora voditi oziroma zapisati dnevnik aktivnosti. 
Naslednji teden dnevnik aktivnosti za predhodni teden analizira z organizatorjem 
mentorjem, ga odda in prejme novi dnevnik aktivnosti za novi teden (Balaţic, 
Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
4.3.3 Elektronska orodja internega komuniciranja 
Elektronsko komuniciranje je zelo vplivalo na proces komuniciranja v Zavarovalni 
druţbi Adriatic Slovenica d.d. Med elektronsko komuniciranje tako spadajo vse vrste 
komuniciranja, ki uporabljajo računalniško podprto tehnologijo. Elektronsko 
komuniciranje pa zahteva integracijo telekomunikacij, sredstev obveščanja in 
računalniške industrije. Tako dandanes večje število sporočil direktno doseţe 
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naslovnika brez posrednikov, ki vnašajo šum v komuniciranje. Informiranost 
zaposlenih je hitrejša in boljša, kar posledično vpliva na učinkovitejše izvajanje 
delovnih procesov. Negativna stran tega je zmanjšanje medosebnega komuniciranja, 
zmedenost zaposlenih in vedno večja skrb za varnost podatkov. 
 
V Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. in njenem okolju imajo ključno vlogo 
informiranja zaposlenih o pomembnejših dogodkih in odločitvah druţbe AS-novice 
(elektronske novice) , AS-net (intranet) ter E-mail (elektronska pošta). 
AS-novice so elektronske novice, ki so nastale januarja 2004 (kot E-novice), 
predvsem z namenom, da informirajo zaposlene. AS-novice so stalna, najmanj 
mesečna oblika informiranja, ki pa so lahko po potrebi pogostejše. Število se iz leta v 
leto veča, leta 2008 so izšle kar 35-krat. Poročale so predvsem o spremembah v 
druţbi, posredovale kratke aktualne informacije o najpomembnejših dogodkih in 
odločitvah, novi zavarovalni ponudbi in druge ključne informacije, pomembne za 
obveščenost zaposlenih. (Letno poročilo, 2008, str. 51) 
Slika 4: As novice 
 
(Vir: Interni vir Zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica) 
AS-net (intranet) je najpomembnejše orodje internega komuniciranja, ki je postalo v 
času zdruţitve Adriatica in Slovenice (kot intranet AS) dostopno vsem zaposlenim v 
zdruţeni zavarovalnici. AS-net je nepogrešljivi del vsakdana vsakega zaposlenega v 
zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica. 
 
Sam termin »intranet« pomeni interno omreţje, ki deluje ne internetnem protokolu 
za interne potrebe zaposlenih v podjetju in skozi katero se uporabljajo internetne 
tehnologije za uporabo spletnega streţnika in spletnega brskalnika. 
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Njegovo poslanstvo je učinkovit in hiter dostop do programskih orodij, ki jih zaposleni 
potrebujejo pri svojem delu ter istočasno informiranost zaposlenih o novostih, ki se 
dogajajo v druţbi in njeni okolici. 
 
Osnovna maska As-neta je zelo enostavna in pregledna. Na levi strani osnovne 
maske se nahaja GLAVNI MENU, ki ima naslednje podmenije (Interni viri Zavarovalne 
druţbe Adriatic Slovenica): 
- notranji akti, kjer se nahajajo okroţnice, splošni akti, obrazci, navodila, sistem 
vodenja kakovosti, šifranti, kolektivna pogodba; 
- novice, kjer se nahajajo novice iz poslovanja druţbe, trţne akcije, ki trenutno 
tečejo v druţbi, as novice, KD novice, kjer je moţno pregledati vse novice KD 
Group, šport, igre in prosti čas, kjer je mnogo informacij s področja športa ter 
prostega časa; 
- zakonodaja, kjer je moţno najti novosti s področja zakonodaje, predstavljeni so 
razni zakoni, ki se predvsem tičejo zavarovalništva, iskanje zakonov; 
- svet delavcev, kjer se nahajajo zapisniki s sej sveta delavcev, razne objave 
sveta delavcev ter ostala dokumentacija sveta delavcev; 
- sindikat, kjer se prav tako nahajajo zapisniki s sej IO sindikata, dokumenti 
sindikata ter počitniške kapacitete; 
- koristne informacije, kjer je moč najti razne objave, dokumente in počitniške 
kapacitete; 
- informacije o druţbi, kjer najdemo informacije o vodstvu, nadzornem svetu, 
osnovnih podatkih, organiziranosti, ponudbi zavarovalne druţbe ter letno 
poročilo druţbe. 
Za glavnim menujem se nahaja menu POSLOVNA PODROČJA, ki ima naslednje 
podmenuje: 
- IT in organizacije, kjer se nahajajo informacije o informacijski tehnologiji; 
- prodaja in trţenje, kjer se nahajajo akcije za zastopnike, klub najboljših 
zastopnikov, prodajne konference, srečanja z zavarovanci, sponzorski dogodki, 
akcije pospeševanja prodaje; 
- zdravstvena zavarovanja, kjer se nahaja vso gradivo glede dopolnilnih 
zdravstvenih zavarovanj s ceniki, navodila, splošni pogoji, gradiva vseh 
nadstandardnih zavarovanj s ceniki, navodili in splošnimi pogoji, okroţnice s 
področja zdravstvenih zavarovanj, navodila s področja zdravstvenih zavarovanj, 
razne objave, povezave ter predstavitev ONLINE povezave s kartico 
zdravstvenega zavarovanja; 
- premoţenjska zavarovanja, kamor spadajo zavarovalne vrste: avtomobili,  
odgovornost, transport, nezgode, krediti in kavcije, CORIS. Pri vsaki zavarovalni 
vrsti je moč v dodatnih podmenujih najti cenike, navodila, splošne pogoje, 
vprašalnike, izjave, klavzule; 
- ţivljenjska zavarovanja, kjer se najdejo ceniki, splošni pogoji, vprašalniki s 
področja ţivljenjskih zavarovanj; 
- pokojninska zavarovanja, kjer se najdejo ceniki, splošni pogoji, vprašalniki, 
obrazci s področja pokojninskih zavarovanj. 
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Z desne strani osnovne maske AS-neta se nahaja menu PROGRAMI, kjer se nahajajo 
programi, s pomočjo katerih se sklepajo zavarovanja ONLINE ter ostali spremljajoči 
programi, ki so nujno potrebni za servisiranje zavarovancev. Najpomembnejši 
program je INIS (Izgradnja Novega Informacijskega Sistema), ki ima poleg 
produkcijske tudi izobraţevalno varianto. V tem programu se sklepajo zavarovanja 
ZMV (Zavarovanje motornih vozil) in zavarovanje DOM AS. Ta program je v začetni 
fazi in je zamenjal stari ZIS (Zavarovalni informacijski sistem) program. V 
nadaljevanju se bodo sklepanju v tem programu pridruţile še vse ostale zavarovalne 
vrste. Največja slabost INIS-a je, da je v ONLINE varianti (direktna povezava z 
internetom) in je vsak agent pri zavarovancih v vsepovsod odvisen od mobilnega 
signala. Vzporedno se izvaja tudi OFLINE varianta (indirektna povezava), ki pa nima 
vseh teh funkcij kot ONLINE. Prednost OFLINE variante je v tem, da lahko naredi 
zavarovanje brez internetnega signala, naknadno pa zavarovanje vnese v sistem 
(Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
Nadalje je še za zastopniško mreţo in tudi zaposlene pomemben program CRS . To je 
baza z imenom Centralni register strank, kjer se najdejo vsi podatki o vseh 
zavarovancih sistem Adriatic Slovenice d.d. To so podatki o naslovu, osebne številke, 
davčni številki, matični številki, sklenjenih zavarovanjih, fakturirani premiji, izplačanih 
in likvidiranih škodah ter terjatve. 
 
Oddelek regresov in izterjave pa še uporablja program ISUP (Izterjava Sodnih in 
Upravnih Postopkov ) kjer se obračunavajo regresi za krajša in daljša obdobja in je 
potrebno le vnesti dolg zavarovanca, program pa sam izračuna zamudne obresti, 
obroke itd. (Prijava napak v programih oziroma informacijskih sistemih), kjer se 
prijavljajo napake pri uporabi prej navedenih programov. 
 
Na vrhu maske AS-net se nahajajo menuji: 
- aktualno, kjer je moţno najti informacije o vseh trenutnih aktualnih zadevah 
zavarovalne druţbe, 
- telefonski imenik, kjer je moţno najti telefonsko številko vsakega zaposlenega v 
druţbi. Imenik je po poslovnih enotah in po posameznih sluţbah 
- aplikacije, kjer se nahaja preko 20 aplikacij, od katerih je za zastopnike in za 
trţenje najbolj pomembna Qlik-Wiev.  
 
To je program trţenjski kontroling, v katerem trţniki najdejo vse informacije o 
produkciji za: 
- celotno druţbo; 
- poslovne enote; 
- posamezne prodajne kanale poslovnih enot (agencije, lastni zaposleni); 
- posamezne agente. 
 
Pomembna aplikacija so še KLIPINGI, kjer se nahajajo trenutne informacije iz vseh 
tiskanih in ostalih medijev. 
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Prav tako se na sredini AS-neta na vrhu nahajajo menuji KORISTNI PREDLOGI, 
PROJEKTI, FORUMI, kjer se prav tako najdejo številne informacije za vse zaposlene. 
Za trţno mreţo so zelo pomembni forumi, kjer trţniki postavljajo strokovnim sluţbam 
številna vprašanja, strokovne sluţbe pa dajejo odgovore. Pomembni so tudi koristni 
predlogi, kjer zaposleni dajejo iz vseh poslovnih področij druţbe koristne predloge in 
najbolj racionalni so nagrajeni. 
 
Na sredini maske AS-neta se nahajajo najbolj sveţe informacije, ki so aktualne v 
druţbi. 
Zaposleni dostopajo do intraneta z geslom in po njem krmarijo podobno kot po 
spletnih straneh in zaradi tega je uporaba intraneta enostavna. Zaposleni ne 
potrebujejo posebnih računalniških znanj za njegovo uporabo. 
 
Intranet omogoča zaposlenim pregleden in stalen dostop do zbirk celotne interne 
dokumentacije in arhiva starejših dokumentov, vsebine pa se redno posodabljajo in 
dopolnjujejo. V intranet je bilo leta 2008 vgrajenih nekaj novih moţnosti. Dostop je 
bil omogočen in posebej prilagojen za pogodbene agencije, kar jim omogoča 
neposreden dostop do navodil, okroţnic in drugih dokumentov. Ohranili so se vse 
obstoječe rubrike, kot na primer seznam najpogostejših vprašanj-FAQ, kjer se zbirajo 
vprašanja o zavarovanjih, o druţbi, o rešitvah v zvezi z računalniško podporo ipd. in 
mini anketo, ki je zanimiv pokazatelj opredelitve zaposlenih do različnih aktualnih 
vprašanj, lahko pa tudi '' prvi test'' privlačnosti nove zavarovalne ponudbe. 
 
AS-net še naprej razvija različne interaktivne funkcije, ki omogočajo zaposlenim 
podajanje mnenj, komentarjev in predlogov, ko se registrirajo kot uporabniki, uvaja 
pa tudi različne teme. Omogoča tudi druge funkcionalnosti, predvsem postavitev in 
urejanje mini spletnih mest, ki bodo sluţile za delovno komunikacijo znotraj 
organizacijske enote ali določenega procesa. 
 
Ena pomembnih funkcij AS-neta je aţurnost informacij, saj se rubrike dopolnjujejo 
sproti. Vsi zaposleni pa sodelujejo tako, da zastavijo novo vprašanje, strokovna 
sluţba pripravi odgovor in tako se bogati skupni fond znanja dostopnega vsem 
uporabnikom. 
 
Intranet ima kar nekaj prednosti, kot so: cenovna ugodnost, enostavna uporaba, 
prihranek časa, zmanjševanje stroškov, varna tehnologija, hitra in enostavna 
implementacija, uporabniki sami skrbijo za svoje podatke. Za intranet skrbi sektor 
informatike. Na intranetu so vse baze podatkov, ki jih zastopnik zavarovalne druţbe 
Adriatic Slovenica potrebuje. V bazi Poslovna področja so v podbazah premoţenjski 
del, avtomobilski del vsa gradiva, ki spremljajo posamezno zavarovalno vrsto. Tako 
se v prvi vrsti najdejo premijski ceniki, zatem splošni pogoji za omenjeno zavarovalno 
vrsto, zatem vprašalniki, izjave, klavzule. 
 
Na intranetu so shranjene vse tekoče in arhivske okroţnice zavarovalne druţbe 
Adriatic Slovenica ter navodila posameznih strokovnih sluţb. Zastopnikom lastne 
mreţe kakor tudi pogodbenim agencijam je dostop do teh informacij neprecenljive 
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vrednosti saj lahko zastopnik zelo hitro pride do dokumenta. Prej ga je pa moral v 
pisni obliki hraniti v rednikih in ni imel nadzora na hrambo, številom ter zaporedjem 
okroţnic oziroma navodil. 
 
Prav tako je na intranetu tudi vpogled v interni telefonski imenik zavarovalne druţbe. 
Vsakodnevno pa organizatorji in njihovi vodje uporabljajo internetno bazo Ultimus. 
To je baza reklamacij, kjer se vsakodnevno rešujejo reklamacije. Ta projekt je naletel 
na dober odziv, saj vsak agent v svoji elektronski pošti dnevno dobiva reklamacije iz 
naslova zavarovalniških produktov. Na ta način reševanja reklamacij se je tudi 
drastično zmanjšalo število reklamacij, pa tudi izgube reklamiranih polic ni več 
(Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
Slika 5: As net 
   
(Vir: Interni vir Zavarovalne druţbe Adriatic slovenica) 
E-mail (elektronska pošta) se uvršča med najbolj uporabljena sredstva elektronskega 
internega komuniciranja. V zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica je namreč vedno več 
dokumentov v elektronski obliki, zato je elektronska pošta postala naš vsakdanjik in 
zato ji namenja zavarovalnica posebno pozornost. Elektronska pošta ima številne 
odlike. Njena glavna prednost je, da je komuniciranje omogočeno tudi ob odsotnosti 
prejemnika. Od drugih komunikacijskih poti se razlikuje po tem, da je neosebna, hitra 
in omogoča hkratno pošiljanje sporočil več prejemnikom, celo tisočim. Zaradi hitrosti 
je primerna za nujna sporočila in za komuniciranje med zaposlenimi po različnih 
poslovnih enotah. 
 
V zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica se uporablja elektronska pošta predvsem za 
posredovanje okroţnic, navodil, vabil, kakor tudi komuniciranje s strokovnimi 
sluţbami v zvezi s produkti. Uporabljajo jo vsi zaposleni, ki posedujejo računalnik. 
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Zaradi hitrega in preprostega prenosa sporočil omogoča tudi hitre povratne 
informacije in elektronski pogovor med zaposlenimi, ki je lahko prav tako učinkovito 
kot osebno srečanje. Sistem elektronske pošte je stroškovno zelo racionalen, saj 
prihrani čas, energijo in papir. Zaposleni se pogovarjajo na daljavo-prek računalnika, 
kar pa predstavlja slabost, ker zaposleni ne morejo vloţiti čustvenega naboja, ki je za 
oseben stik zelo pomemben. 
Okroţnice so zelo pomembno orodje internega komuniciranja v Zavarovalni druţbi 
Adriatic Slovenica d.d. Za njihovo implementacijo v sistem skrbi oddelek informatike. 
Pošiljajo se večinoma preko elektronske pošte. Moţno jih je sortirati po datumih. 
Dovoljeno je, da jih skrbniki obešajo v pisni obliki na oglasne deske, kakor tudi, da se 
v pisni obliki pošiljajo preko pošte agentom na dom. Letno se izda preko 100 
okroţnic vseh vrst, kar predstavlja 2 okroţnici na teden. Zastopniške mreţa pravi, da 
so okroţnice tako v pisni kakor tudi v elektronski obliki pomembne, vendar je njihovo 
število (2-krat na teden) preveliko in pojavlja se stanje, da agenti zadnje čase ne 
morejo slediti okroţnicam. Slabost okroţnic pa je še ta, da so nekatere predolge (tudi 
preko 20 strani). V takih primerih bi bilo potrebno v okroţnice navesti samo skrajšane 
verzije. 
 
Sindikalna organizacija kot orodje internega komuniciranja Zavarovalne druţbe 
Adriatic Slovenica je samostojna interesna organizacija. Vanjo so prostovoljno 
vključeni zaposleni zavarovalne druţbe in trenutno je včlanjenih 440 članov. 
Zaposleni se zdruţujejo v sindikat predvsem zato, da bi preko njega izraţali in 
uresničevali svoje interese, kakor tudi, da bi obvarovali svoj socialno-ekonomski 
poloţaj. Sindikat deluje neodvisno od druţbe in to na podlagi lastnega programa in 
statuta. Član lahko postane vsak, ki izpolni pristopno izjavo za včlanitev. V organe 
sindikata pa ne morejo biti izvoljeni oziroma imenovani vodilni in vodstveni delavci 
ter strokovni delavci zavarovalnice, ki delajo predvsem na pravnem, organizacijskem 
in strokovnem področju. 
 
Člani sindikata izvolijo iz posameznih članov poslovnih enot izvršni odbor, in sicer 
glede na število zaposlenih po poslovnih enotah (manjše enote 1 člana, večje enote 2 
člana). Člani izvršnega odbora izvolijo predsednika, podpredsednika ter blagajnika. 
Sindikalne skupine po poslovnih enotah so oblika in mesto, kjer člani sindikata 
oblikujejo in sprejemajo stališča, mnenja, predloge, interese in predvsem zahteve, ki 
jih sindikalni zaupniki posredujejo izvršnemu odboru sindikata zavarovalnice. 
 
Sindikat je vključen v sindikat finančnih organizacij, od katerih dobiva strokovno in 
pravno pomoč in to takrat, ko jo potrebuje. Sindikat igra glavno vlogo pri 
sprejemanju kolektivne pogodbe z upravo. Uprava zavarovalnice je dolţna najmanj 
enkrat letno po potrebi oziroma na zahtevo sindikata seznaniti člane sindikata z 
informacijami v zvezi s poslovanjem zavarovalnice, o poslovni ter kadrovski politiki in 
razvoju zavarovalnice.  
 
Uprava zavarovalnice je dolţna posredovati sindikatu pravočasno vse akte 
zavarovalnice, ki urejajo socialno-ekonomski poloţaj delavcev kakor tudi njihove 
pravice in obveznosti. Med te akte spadajo sistematizacija delovnih mest, delovni čas, 
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dokumentacijo o ugotavljanju preseţnih delavcev, kriterije in program razreševanja 
delavcev. Vodstvo zavarovalnice je določilo tudi kontaktno osebo, to pa je vodilni 
delavec po predhodnem soglasju sindikata, ki je odgovoren za posredovanje 
navedenih aktov kakor tudi informacij sindikatu. 
 
Člani izvršnega odbora imajo pravico, da na mesec 4 ure namenijo zaposlenim pri 
reševanju njihovih socialno-ekonomskih problemov kakor tudi s seznanitvijo članstva 
o tekočih dogajanjih v druţbi. 
Seje izvršnega odbora so povprečno enkrat mesečno, in sicer v odvisnosti od 
situacije. Sedaj, ko je uprava zavarovalnice sindikatu odpovedala kolektivno 
pogodbo, pa bo sestankov več. Po vsaki seji sindikat pripravi zapisnik, ki je dostopen 
na straneh intraneta (Balaţic, Intervju (opravila Simona Meleš), januar 2010). 
 
 
4.4 UČINKOVITOST INTERNEGA KOMUNICIRANJA V ZAVAROVALNI 
DRUŢBI ADRIATIC SLOVENICA D.D.  
 
Učinkovitost internega komuniciranja v Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. se 
kaţe od znotraj in od zunaj. Od znotraj se kaţe učinkovitost v sprotnem seznanjanju 
s spremembami na zavarovalniškem trgu ter analizo konkurence. Od vseh oblik 
internega komuniciranja da najhitrejše učinke elektronska pošta in intranet. Preko 
elektronske pošte se celotna mreţa lahko hitro odzove na turbulentna dogajanja na 
zavarovalniškem trgu, kar zastopniška mreţa doseţe s pomočjo strokovnih sluţb, 
kamor v prvi vrsti spadata trţenje in oddelek za informacijsko tehnologijo. Trţenje da 
smernice za odziv na trgu, strokovne sluţbe dajo navodila in cenike, oddelek za 
informacijsko tehnologijo pa ta odziv preko intraneta hitro posreduje o zastopniški 
mreţi. 
 
Prav tako se učinkovitost internega komuniciranja v Zavarovalni druţbi Adriatic 
Slovenica d.d. kaţe na relaciji zavarovanec – zavarovalnica. Današnji zavarovalniški 
trg je, kot smo ţe prej omenili, zelo turbulenten in zahteva hitre odzive zavarovalnice 
na zahteve zavarovancev. Tista zavarovalnica, ki se bo hitro odzvala na naraščajoče 
potrebe zavarovancev, bo le-tem lahko hitro posredovala konkurenčne produkte, ki 
so prilagojeni posameznim zavarovancem. Ta čas pa mora biti zelo kratek, saj 
konkurenca nikoli ne spi. Kot dokaz naj omenim, da se je Zavarovalna druţba Adriatic 
Slovenica d.d prva odzvala na potrebe posebnega zavarovanja za mlade voznike. 
Zavarovalniški trg je do sedaj ponujal le doplačilo na posameznih policah zavarovanja 
avtomobilske odgovornosti, ki pa je veljalo le za vozilo, za katero je bilo obračunano 
doplačilo. Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. pa je trgu ponudila edinstven 
produkt, in sicer posebno zavarovanje za mlade voznike, ki pa ima osnovno in 
razširjeno varianto. Pri osnovni varianti lahko voznik s polico vozi brez doplačila vsa 
vozila, ki so zavarovana pri Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d., z razširjeno 
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4.5 RAZISKAVA O UPORABI RAZLIČNIH ORODIJ INTERNEGA 
KOMUNICIRANJA V ZAVAROVALNI DRUŢBI ADRIATIC SLOVENICA 
D.D.  
 
S pomočjo 20 zavarovalnih zastopnikov, ki delajo izključno na terenu, sem s pomočjo 
vprašalnika izvedla raziskavo o uporabi orodij internega komuniciranja. Starostna 
skupina zavarovalnih zastopnikov, ki so izpolnjevali vprašalnik, je bila od 25 do 45 let, 
izpolnjevali pa so tako ţenske kot tudi moški.  Vsako orodje je bilo potrebno rangirati 
od 1-5 kjer pomeni 1-ne uporabljam, 2-manj uporabljam, 3-niti niti, 4-uporabljam, 5-
največ uporabljam. Anketirani so imeli na razpolago odločiti se med naslednjimi 
orodji internega komuniciranja: 
1. Interni časopis AS-novice 
2. Letno poročilo 
3. Oglasna deska 
4. Interna navodila 
5. Tiskani propagandni material 
6. Dogodki za zaposlene 
7. Prodajne konference 
8.  Letni razgovori 
9. Telefonski pogovori 
10.  Delovni sestanki 
11.  Izobraţevanje zaposlenih 
12.  Osebno planiranje 
13.  AS-novice 
14.  AS-net (intranet) 
15.  Elektronska pošta 
16.  Okroţnice 
17.  Sindikat kot orodje internega komuniciranja 
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Slika 6: Uporaba orodij internega komuniciranja 
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Vir: (Lasten) 
Najpogostejša orodja internega komuniciranja, ki jih uporabljajo zavarovalni 
zastopniki v Adriatic Slovenici, so (izbrali smo prvih pet orodij, ki jih zavarovalni 
zastopniki največ uporabljajo): 
 
AS-net (intranet) - tega internega interneta največ uporablja 75% zavarovalnih 
zastopnikov. Označili so ga s 5 – največ uporabljam. Razlog je v tem, da zelo hitro 
pride zastopnik do ţeljenih informacij, pa naj gre za zavarovalne produkte ali pa 
okroţnice in navodila. As-net ima najvišjo povprečne oceno aritmetične sredine - 
4,76.  
 
Elektronska pošta - je druga najpogostejša oblika internega komuniciranja, ki se 
veliko uporablja. Največ je uporablja 70% zastopnikov, in sicer v primerih, ko 
izdelujejo ponudbe in jih preko elektronske pošte pošiljajo organizatorjem v pregled. 
Elektronska pošta ima drugo najvišjo povprečno oceno aritmetične sredine - 4,7.  
 
Tiskani propagandni material - največ ga uporablja 70% zastopnikov. Označili so ga s 
4 – več uporabljam. Tiskani propagandni material zastopnikom precej olajša pripravo 
ponudb in pa samo prezentacijo zavarovalnega produkta pri zavarovancih. Tiskani 
propagandni material ima prav tako drugo najvišjo povprečno oceno aritmetične 
sredine - 4,7. 
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Interna navodila - interno dokumentacijo zavarovalni zastopniki uporabljajo 40%. 
Označili so s 4- več uporabljam. Interna navodila sluţijo zavarovalnim zastopnikom, 
da se seznanijo z navodili zavarovalne druţbe ter jih hkrati znova opozarjajo na 
tekoče spremembe. Četrto najpogostejšo uporabljeno orodje so zavarovalni 
zastopniki označili s četrto največjo povprečno oceno aritmetične sredine - 4,2. 
 
Okroţnice - v pisni obliki jih največ uporablja 20% zavarovalnih zastopnikov. Označili 
so ga s 5-največ uporabljam. Zavarovalni zastopniki imajo okroţnice v pisni obliki radi 
vedno pri roki, saj dostikrat pri zavarovancih ne morejo v računalniku skakati iz 
produktov v okroţnice in zopet nazaj, saj je pogostost napak v takih primerih velika. 
Peta najvišja povprečna ocena aritmetične sredine je 4,2. 
 
Pet najmanj uporabljenih orodij internega komuniciranja v zavarovalni druţbi Adriatic 
Slovenica d.d so: oglasna deska, letno poročilo, sindikalna organizacija, interni 
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5 OCENA INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
 
5.1 LASTNA OCENA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V ZAVAROVALNI 
DRUŢBI ADRIATIC SLOVENICA D.D. 
 
V času pisanja diplomskega dela je bilo opravljenih mnogo razgovorov z zaposlenimi 
v zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica d.d. Naj omenim, da sem naletela na pozitiven 
odziv glede podajanja informacij o določenih orodjih internega komuniciranja v 
zavarovalnici. 
 
Iz vsega napisanega lahko ocenim, da je v zavarovalnici informacij dovolj. Vsak, ki 
hoče biti informiran, mu je le-to omogočeno. Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica 
d.d. je po velikosti druga zavarovalnica z razvejano mreţo poslovnih enot po celotni 
Sloveniji. Napačno bi bilo razmišljati, da bi vseh 1100 zaposlenih dobivalo informacije 
direktno od vodstva na neposreden način. Zato je zavarovalnica v ta namen razvila 
števila orodja internega komuniciranja, katera se po moji oceni zelo učinkovito 
izkoriščajo. Tako bo tudi tu obveljalo načelo, da se v zavarovalnici zavedajo, da 
zaposleni poleg strokovne usposobljenosti, še bolj pa ustrezno informirani zaposleni, 
svoje delo opravljajo učinkovito in kakovostno. 
 
Iz razgovorov z zaposlenimi je bilo opaziti, da zaposleni najbolj pogrešajo informacije 
od svojih vodij. Zaposleni so okupirani z informacijami o svojem vsakodnevnem delu 
preko internih navodil. Zaradi prenatrpanosti delovnih urnikov mnogokrat nimajo 
časa iskati aţurnih informacij po internih navodilih. Vse bolj se pri zaposlenih 
uveljavlja mnenje, da je informacij preveč in da so dostikrat nerazumljive. 
 
Nadalje sem opazila, da zaposleni poleg velike prisotnosti neosebnih stikov internega 
komuniciranja, pogrešajo osebne stike. Ti osebni stiki so pa lahko tudi neformalne 
narave, ki bi lahko sluţili boljšemu razpoloţenju v kolektivu. Zaposleni pravijo, da je 
bilo pred leti dosti več osebnih srečanj, piknikov in druţenj. Ta čas pa zaposleni 
dobivajo občutek, da je tega vedno manj. Zaposleni navajajo, da vedno manj 
poznajo zaposlene na drugih poslovnih enotah. Z njimi so v stiku le preko telefonov 
ali preko elektronske pošte. 
 
Centralizacija druţbe je tudi pustila svoje posledice. Vedno več sluţb se namreč 
centralizira vendar pa po drugi strani določen obseg dela ne sledi centralizaciji. 
Tipičen primer je centralizacija premijskega knjigovodstva (finančno knjigovodstvo), 
kjer se je sluţba centralizirala na nekaj poslovnih enotah, dela v zvezi z tem pa so še 
vedno prisotna na poslovnih enotah. Zaposleni smatrajo, da centralizacije 
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Negativne posledice pri internem komuniciranju je pustila tudi uporaba novega 
programskega orodja INIS za sklepanje zavarovanj. Program je po izjavah 
zastopnikov preveč obseţen in potrebuje za osvojitev ogromno znanja informatike. 
Zastopniki priznavajo, da se predhodni programi AVTOADRIATIC (Zavarovanje 
motornih vozil Adriatic) in MV (Zavarovanje motornih vozil Slovenica) bili »otroška 
igra«. Največja slabost INIS-a je, da je v ONLINE varianti, saj se mnogokrat zgodi, 
da zastopniki pri zavarovancu ni signala iz mobilnega omreţja in police ne more 
narediti. Varianta INIS-a OFLINE pa je bolj dostopna, vendar pa ima tudi 
pomanjkljivost in ta je, da ta varianta nima vseh zavarovalnih kritij kot varianta 
ONLINE. Da pa je to tako, pa so krive strokovne sluţbe, ki hočejo, da se velika večina 
produktov INIS-a sklepa v ONLINE varianti in tudi ne dajejo moţnosti, da bi se v 
prihodnosti kaj spremenilo. 
 
 
5.2 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE INTERNEGA KOMUNICIRANJA V 
ZAVAROVALNI DRUŢBI ADRIATIC SLOVENICA D.D. 
 
V zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica dobiva komuniciranje med vodstvom in 
zaposlenimi vedno večji pomen. Uspešnost komuniciranja znotraj organizacije bo 
imela posledico v uspešnosti podjetja kot takega. 
 
Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica je zelo učinkovita pri izrabljanju razpoloţljivih 
orodij internega komuniciranja. V druţbi pa ţal tudi opaţajo, da je to komuniciranje 
le enosmerno. Da bi pa bila druţba uspešna v vseh pogledih, pa je potrebno 
dvosmerno komuniciranje, iz katerega izhaja kot pomemben osebni stik. V druţbi 
opaţajo, da je osebni stik zelo pomemben in še tako izpopolnjena tehnologija ga ne 
more nadomestiti. Sama menim in to poudarjajo tudi zaposleni, da bi morali v druţbi 
bolj prakticirati bolj pogoste sestanke tako informativne kakor tudi delovne narave. 
 
V zadnjem času se pojavljajo informacije, da je v druţbi preko 300 zaposlenih 
preveč, govori pa se tudi o zniţevanju stroškov dela in materiala. V zvezi s tem se 
pojavlja veliko dezinformacij, ki pa med zaposlene vnašajo nemir in slabo motivirajo 
zaposlene za delo. Dobro bi bilo, da bi se o teh stvareh javno spregovorilo. 
 
Po mnenju velike večine zaposlenih so okroţnice napisane preveč strokovno in 
preveč na široko, saj imajo nekatere tudi 20 strani, kar je nedopustno. Veliki večini 
zaposlenih so okroţnice tudi nerazumljive. Okroţnice bi morale biti napisane tako, da 
bi jih vsi razumeli in bi morale biti kratke. Število okroţnic je tudi preveliko, saj 
zastopnik poleg izpolnjevanja rednih dnevnih planskih obveznosti nima časa, da bi 
vsak drugi dan študiral okroţnice. 
 
Trţni mreţi je na področju INISA potrebno olajšati sklepanje zavarovanj. Trenutno se 
ji ponuja OFLINE varianta, ki pa nima vseh atributov in je potrebno za pravilnost 
sklenjene police še dosti dela zato zastopnikom še ni zanimiva. Sluţba informatike 
intenzivno dela na tem, da se v čim krajšem času uvede OFLINE varianta, ki bo 
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identična z ONLINE varianto. Zastopniki zaradi tega delajo večino polic na poslovni 
enoti oziroma na sedeţih agencij in potem police odpeljejo do zavarovancev. Tak 
način ţal prinaša preveč stroškov. Druţba je zaradi tega zastopnikom priskočila na 
pomoč in jim delno zvišala provizije in odobrila še razne druge ugodnosti. 
 
Zaposleni in to predvsem tisti, ki so člani sindikata, opaţajo, da druţba in še bolj 
njeni lastniki ne cenijo sindikata in s tem zaposlenih. Po drugi strani pa je sindikat 

























Pri spremljanju vseh oblik internega komuniciranja v zavarovalni druţbi Adriatic 
Slovenica d.d. sem opazila, da druţba uporablja večino orodij internega 
komuniciranja. Ne uporablja le video konferenc, to pa predvsem zaradi tega, ker 
zaradi velikosti druţbe in premajhne oddaljenosti med poslovnimi enotami za tak 
sistem internega komuniciranja ni potrebe. 
 
Druţba uporablja vse navedene oblike internega komuniciranja, V to jo sili tudi 
standard kakovosti, ki ga omenjena druţba poseduje. Druţba ima formirano sluţbo 
vodenja kakovosti, ki bedi nad vsemi področji, ki sovpadajo v sistem merjenja 
kakovosti. Vsakoletno se opravljajo po poslovnih enotah notranje presoje standarda 
kakovosti. Na teh presojah se ugotavlja, ali delujejo vse sluţbe po standardih in 
načelih, ki so zapisane v standardu kakovosti. Te notranje presoje izvajajo notranji 
presojevalci, ki so zaposleni na različnih poslovnih enotah in sluţbah. Enkrat letno pa 
pride tudi do zunanje presoje standarda kakovosti, ki ga izvede neodvisna, za presoje 
usposobljena institucija. 
 
Po drugi strani pa tudi sam zavarovalniški trg, ki ima značilnosti turbulentnega trga, 
to je trga kjer se zelo hitro vse spreminja, sili druţbo, da v čim večji meri uporablja 
orodja internega komuniciranja. Večina orodij internega komuniciranja ima značaj 
dvosmernih pretokov informacij, seveda pa se najdejo tudi enosmerne smeri pretoka 
informacij. 
 
Dvosmerni pretoki informacij in nenehno povratno informiranje znotraj druţbe je prvi 
in temeljni pogoj uspešnosti druţbe navzven. Zaposleni so pri svojem delu lahko 
učinkoviti in uspešni le takrat, ko imajo moţnost sodelovanja v organizaciji in 
moţnost do popolnega informiranja. Dvosmerni pretok informacij ima za posledico 
nenehno izboljševanje samih orodij internega komuniciranja. Čim kvalitetnejše se 
pripravijo izhodišča za posamezne poslovne procese v druţbi, tem manj bo 
negativnih povratnih informacij. Po drugi strani pa so zelo kvalitetne informacije 
zaposlenih managementu druţbe pogoj za kvalitetno izvajanje poslovnih procesov s 
poudarkom na kvalitetnih produktih. 
 
Toliko svobode zaposlenih pri internem komuniciranju je dandanes teţko najti. Imela 
bi pa ta svoboda grenak priokus, če bi se jo omejevalo. Vodstvo druţbe se zaveda, 
da se svoboda zaposlenih pri komuniciranju ne sme kratiti, ker je gonilo razvoja in 
napredka druţbe. Zaposleni se pa po drugi strani zavedajo, da brez komuniciranja ne 
bo rasti in razvoja druţbe. To pa nadalje pomeni, da tudi ne bo osebne rasti in 
razvoja zaposlenih, kar se bo izraţalo v standardu zaposlenih ter v njihovem 
nezadovoljstvu na delovnem mestu. 
 
Zato iz vsega povedanega izhaja, da je interno komuniciranje neprekinjen proces, ki 
v druţbi, ki ve, kaj hoče, traja večno in se v odvisnosti od trţnih razmer spreminja v 
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okviru ţelja trga in druţbe. Druţba, ki ta neprekinjen proces komuniciranja ne bo 
prekinila, bo imela konkurenčno prednost pred tekmeci. In ravno zato, ker 
Zavarovalna druţba Adriatic Slovenica d.d. stalno izvaja neprekinjen proces 
komuniciranja v obeh smereh, ima zasluţeno visoko drugo mesto na lestvici 
najuspešnejših zavarovalnic v Sloveniji.  
 
Raziskava je bila izvedena z anketo med zaposlenimi, točneje med zavarovalnimi 
zastopniki, in je bila zdruţena z mnenji vodstva prek intervjuja. Z analize vprašalnikov 
je bilo ugotovljeno, da se posluţujejo predvsem elektronskih orodij internega 
komuniciranja, kot so intranet, elektronska pošta, okroţnice. Veliko uporabljajo 
tiskani propagandni material in tiskane okroţnice kot orodja internega komuniciranja. 
Po drugi strani se opazi, da se pojavlja tudi nekaj orodij internega komuniciranja, ki 
se uporabljajo manj pogosto oziroma premalo. Med ta orodja internega 
komuniciranja spadajo letno poročilo, sindikat kot orodje internega komuniciranja, 
osebno planiranje, dogodki za zaposlene, prodajne konference, letni razvojni 
pogovori. 
 
V druţbi bi lahko naredili še kaj več na področju motivacije zaposlenih. Tudi če je 
vzdušje v podjetju dobro, je vedno lahko še boljše. Vsak človek z ambicijami si 
namreč ţeli priloţnosti, da bi s svojim delom pomembno prispeval k dobrobiti 
podjetja. Mislim, da če bodo zaposleni v zavarovalni druţbi dovolj motivirani za delo 
in dovolj seznanjeni z vizijo druţbe, bodo dali vse od sebe in delali, kakor najbolje 
zmorejo. 
 
Zaposleni v zavarovalni druţbi se zavedajo pomembnosti interne komunikacije ter 
samih orodij in so odprti za novosti in izboljšave. 
 
V zavarovalni druţbi je potrebno delati več na osebnih stikih ter jih manj okupirati z 
vsakodnevnimi informacijami. Zaposleni so preobremenjeni z informacijami in 
internimi navodili. Vse bolj se pri zaposlenih uveljavlja mnenje, da je informacij 
preveč in da so dostikrat nerazumljive. 
 
Da je uporaba teh orodij internega komuniciranja tako malo uporabljena, so najmanj 
krivi zaposleni. Za majhno uporabo teh orodij internega komuniciranja je v veliki meri 
krivo vodstvo druţbe, zatem vodstva poslovnih enot, kamor prištevamo predvsem 
organizatorje mentorje, ki direktno delajo z zaposlenimi zavarovalnimi zastopniki. Po 
drugi strani je pa s strani zavarovalnih zastopnikov malo zanimanja za ta orodja 
internega komuniciranja, saj po njihovem mnenju zelo malo vplivajo na direktni dvig 
produkcije posameznega zavarovalnega zastopnika. Tako razmišljanje je po mnenju 
vodstva napačno, saj se od zavarovalnih zastopnikov tudi pričakuje, da zelo dobro 
poznajo vsa dogajanja v druţbi in ne samo zavarovalnih produkt. Tako poznavanje 
druţbe tudi iz ozadja namreč zelo veliko vpliva na splošno izobraţenost 
zavarovalnega zastopnika kakor tudi zaposlenega tako pri vsakdanjem delu v druţbi 
kakor tudi v ţivljenju posameznika. 
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Interna komunikacija predstavlja vez, ki ljudi znotraj druţbe povezuje v celoto. To 
nalogo opravlja program odnosov z javnostmi, ki se trudi na vso moč urejati odnose  
managementa do ostalih zaposlenih. Največji cilj druţbe je vzpostaviti pozitivno klimo 
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1 Letno poročilo 2008.  
 
2 Interni viri Zavarovalne druţbe Adriatic Slovenica. (Mentor: Marjan Balaţic 
podal vse informacije v zvezi s podjetjem). 
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1. Katero orodje internega komuniciranja v Zavarovalni druţbi Adriatic Slovenica 
uporabljate? (Vsako navedeno orodje rangirajte od 1 do 5, kjer pomeni 1-




a) Interni časopis AS –novice  1 2 3 4 5 
 
b) Letno poročilo   1 2 3 4 5 
 
c) Oglasna deska   1 2 3 4 5 
 
d) Interna navodila   1 2 3 4 5 
 
e) Tiskani propagandni material 1 2 3 4 5 
 
f) Dogodki za zaposlene  1 2 3 4 5 
 
g) Prodajne konference  1 2 3 4 5 
 
h) Letni razgovori   1 2 3 4 5 
 
i) Telefonski pogovori   1 2 3 4 5 
 
j) Delovni sestanki   1 2 3 4 5 
 
k) Izobraţevanje zaposlenih  1 2 3 4 5 
 
l) Osebno planiranje   1 2 3 4 5 
 
m) AS-novice    1 2 3 4 5 
 
n) AS-net (intranet)   1 2 3 4 5 
 
o) Elektronska pošta   1 2 3 4 5 
 
p) Okroţnice    1 2 3 4 5 
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